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Sommaire 
L'arrivée à la retraite des baby-boomers occasionne des défis pour de nombreuses entreprises 
québécoises, notamment en termes de rétention de personnel. La reconnaissance du personnel est 
l'une des stratégies permettant de motiver et ainsi de fidéliser les employés. Toutefois, il importe 
de considérer la diversité générationnelle de la main-d'œuvre. En effet, des travailleurs d'âges 
différents présentent des différences, entres autres, en ce qui a trait à leurs valeurs et à leurs 
sources de motivation. C'est donc afin d'optimiser les pratiques de gestion en termes de 
reconnaissance du personnel que la présente recherche a été menée dans le but de vérifier les 
différences générationnelles potentielles quant aux préférences à l'égard des moyens de 
reconnaissance, notamment les moyens de reconnaissance non-monétaire. Les participants (N = 
374), répartis en trois groupes d'âge différents (les 17-32 ans, les 33-48 ans et les 49-68 ans) ont 
indiqué, en répondant à un questionnaire, l'importance relative qu'auraient pour eux 50 énoncés, 
chacun correspondant à l'un des 11 moyens de reconnaissance non-monétaire relevés dans les 
écrits sur le sujet. Une analyse factorielle exploratoire des données a permis de dégager six 
modalités de reconnaissance non-monétaire. Une analyse de profils a ensuite permis de mettre en 
lumière que, bien que les participants du groupe d'âge 17-32 ans aient une légère tendance à 
apprécier davantage les moyens de reconnaissance dans leur ensemble, les générations sont plus 
similaires que différentes quant à leur préférence des divers moyens de reconnaissance étudiés. 
Dans l'ordre, la liberté, le soutien, la rétroaction positive et le niveau de responsabilité sont 
préférés aux activités sociales ainsi qu'à la reconnaissance publique, et ce, peu importe 
l'appartenance générationnelle d'une personne. 
« 
Mots-clés : reconnaissance au travail, programmes de reconnaissance, génération, rétention, 
ressources humaines 
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Introduction 
De nombreuses organisations nord-américaines font face à une pénurie de main-d'œuvre 
principalement causée par l'arrivée de la plus grosse cohorte démographique à l'âge de la retraite, 
soit les baby-boomers, nés entre 1941 et 1960. D'après le Conférence Board du Canada 
(Desrosiers, 2007), certains secteurs d'emploi se plaignent déjà d'avoir du mal à trouver les 
travailleurs nécessaires à leur maintien et à leur développement. Tel qu'expliqué par Desrosiers, 
si les tendances se maintiennent, l'économie québécoise accusera un déficit de 292 000 
travailleurs d'ici 2025; ce chiffre pourrait grimper à 363 000 lorsque la crise atteindra son point 
culminant, vers 2030. 
Lors de notre internat dans un établissement public de santé et de services sociaux, nous 
avons constaté que de nombreux efforts sont déployés afin de combler les manques actuels et 
anticipés en ressources humaines. Outre le recrutement de nouveaux employés, des efforts sont 
déployés par les gestionnaires pour conserver les employés déjà présents dans l'organisation. Sur 
ce plan, selon Chew et Girardin (2008), les programmes de reconnaissance contribuent à la 
rétention du personnel. C'est aussi ce que rappelle Brun (2012), en identifiant la reconnaissance 
comme un important levier de mobilisation. Dans l'ensemble, les efforts observés lors de notre 
internat mettaient l'accent sur diverses formes de reconnaissance monétaire (p. ex., des soirées 
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souper-spectacle ou des cadeaux à la retraite) et non-monétaire (p. ex., de la rétroaction 
individualisée à la suite d'un bon coup ou un dîner en équipe à l'occasion de Noël). C'est sur ce 
dernier type de reconnaissance, la reconnaissance non-monétaire, que porte la présente thèse. 
Nous avons aussi observé lors de notre internat que, malgré les modalités de 
reconnaissance du personnel en place dans l'organisation, certains employés avaient peine à se 
sentir appréciés à leur juste valeur. Il semblait donc y avoir un écart entre les résultats visés par 
les gestionnaires et les effets réels obtenus chez les employés. Ce constat concorde avec les 
résultats de Y Enquête québécoise des conditions de travail, d'emploi et de SST (EQCOTESST) 
publiée par l'Institut de recherche Robert-Sauvé en santé et en sécurité du travail en 2011, qui 
indiquent que 42 % des répondants jugent recevoir une faible reconnaissance au travail (Vézina, 
Cloutier, Stock, Lippel, Fortin et al, 2011). 
Par ailleurs, il convient de considérer que, pour les organisations québécoises 
contemporaines, le bassin d'employés ou de futurs employés est de plus en plus diversifié. En 
plus de compter des gens d'ethnies, de religions et de genres différents au sein de leurs effectifs, 
la plupart des entreprises emploient des travailleurs qui appartiennent à pas moins de trois 
générations différentes : les boomers (1941-1960), les membres de la génération X (1961-1976) 
et les membres de la génération Y (1977-1992)'. Il semblerait que des différences significatives 
existent entre ces générations, et ce, à différents niveaux. Par exemple, les traits de personnalité 
(Coulon, Gardner, Lang, & Wong, 2008), les sources de motivation au travail (Jurkiewicz, 2000) 
1 Ces groupes d'âge seront décrits plus loin, selon Howe et Strauss (2007). 
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et les valeurs rattachées au travail (Cennamo & Gardner, 2008) seraient différents d'un groupe 
d'âge à l'autre. Dans la présente thèse, c'est l'appréciation de divers moyens de reconnaissance 
en fonction des groupes générationnels nommés ci-haut, qui est étudiée. 
Quatre sections constituent la partie centrale de la présente thèse. En premier lieu, le 
contexte théorique mettra l'accent sur les différences générationnelles ainsi que sur les moyens de 
reconnaissances, et ce, à partir d'une recension d'écrits. Suivra une section portant sur la méthode 
qui présentera l'échantillon recruté ainsi que l'instrument de collecte de données. Les résultats 
obtenus seront ensuite exposés après avoir expliqué les analyses effectuées. Enfin, une section 
« Discussion » permettra de mettre en relief les principaux résultats obtenus, ainsi que les forces 
et limites de la recherche menée. 
Contexte théorique 
Dans les pages qui suivent, les principales différences générationnelles exposées dans les 
écrits seront présentées puis le concept de reconnaissance sera explicité. Il s'en dégagera un cadre 
de référence conceptuel servant à préciser les visées de la recherche et à construire l'outil de 
mesure. 
Les différences générationnelles 
Une génération rassemble des individus ayant approximativement le même âge et ayant 
donc vécu à une même époque; il en résulte ainsi qu'ils partagent relativement les mêmes 
expériences historiques ou sociales (Schaie, 1965; Smola & Sutton, 2002; Twenge, Campbell, 
Hoffman, & Lance, 2010). Twenge et al. expliquent que chaque génération est influencée par 
plusieurs éléments (les générations antérieures, les paires, les médias, les événements sociaux et 
économiques marquants et la culture populaire) qui forgent un systèmes de valeurs communs, 
distinguant ses membres des gens nés à d'autres moments et donc appartenant à d'autres 
générations. Pour sa part, Kupperschmidt (2000) explique que les membres d'un groupe 
générationnel développent ainsi des personnalités, partiellement forgées par leur vécu, qui 
influencent, par exemple, la perception qu'ils ont de l'autorité et des organisations, leurs attentes 
vis-à-vis de leur travail ainsi que la façon dont ils prévoient satisfaire ces attentes. 
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Visant une meilleure compréhension des divers groupes générationnels, quelques auteurs 
(dont : Eisner, 2005; Lancaster & Stillman, 2004; Marston, 2007; Rubin, 2006) ont tenté de 
rassembler les éléments caractérisant les membres de différentes générations (p. ex., valeurs, 
traits de personnalité, perception du travail). Ces auteurs stipulent qu'en se basant sur des 
particularités propres à chaque groupe générationnel, il est possible d'adapter les techniques de 
gestion afin de répondre aux différents besoins des individus de chaque génération. Par exemple, 
Eisner propose des stratégies de gestion adaptées aux diverses générations, dont : la flexibilité, la 
minimisation des conflits et le respect pour les baby-boomers; la rétroaction rapide, la réduction 
des règles et le soutien pour les gens de la génération X; la liberté, l'équité et les défis 
intellectuels pour les gens de la génération Y. 
A titre indicatif, le Tableau 1 présente les principales caractéristiques des profils 
générationnels élaborés par Howe et Strauss (2000; 2007) qui s'avèrent être le point de référence 
de nombreux auteurs, dont Jurkiewicz, (2000), Kupperschmidt, (2000), Lancaster et Stillman, 
(2002), Myers et Sadaghiani, (2010), Twenge et Campbell, (2008). 
Dans un article publié en 2009, Saba met elle aussi en lumière les différences sur le plan 
des valeurs et des besoins selon le groupe générationnel, à partir d'une recension de diverses 
recherches. Par exemple, elle présente, dans le même sens qu'Howe et Strauss (2007), les baby-
boomers comme un groupe de personnes prônant l'optimisme, l'esprit d'équipe, la santé, le bien-
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Tableau 1 
Caractéristiques des individus selon leur groupe générationnel, d'après Howe et Strauss (2007) 
Générations Baby boomers 
(Boomers) 
Génération X 
(GenX) 
Génération Y 
(GenY) 
Naissance 1941-1960 1961-1976 1977-1992 
Caractéristiques 
- Perçoivent le travail 
comme un moyen de 
s'accomplir, de se 
dépasser, de se définir 
- Rejettent les valeurs de 
leurs parents 
- Égocentriques 
- Croient que le travail 
n'est qu'un travail 
- Recherchent l'équilibre, 
la liberté. 
- Prennent mal la critique 
- Indépendants 
- Croient que le travail est 
une chance de développer 
leurs habiletés et leur 
bagage de connaissances 
- Excellents avec la 
technologie 
- Concernés par le bien-
être collectif, social 
- Efficaces en équipe 
être, la croissance personnelle, le travail et l'engagement. Les genX, quant à eux, recherchent 
l'indépendance, l'autonomie, le contrôle du temps, l'ouverture à la diversité et l'équilibre travail-
famille. Finalement, les genY ont des valeurs de confiance, de devoir civique, de sociabilité, de 
débrouillardise, de moralité et d'accomplissement. Les résultats de Saba démontrent que, bien 
que les 30 ans et moins aient des attentes plus élevées que les 31 ans et plus en ce qui concerne 
l'avancement de carrière, l'employabilité et l'équilibre travail-famille, les attentes au sujet de la 
stabilité d'emploi, de l'autonomie et de la reconnaissance sont équivalentes d'un groupe à l'autre. 
Plusieurs études portant sur les différences générationnelles utilisent un échantillon de 
participants d'âges différents, qui sont sollicités à un moment donné (en un seul temps de 
mesure). Ainsi, les différences trouvées peuvent être aussi bien dues à l'âge des participants (c.-à-
d., à leur maturité ou vieillissement) qu'à leur appartenance générationnelle. Dans leur étude de 
2008 traitant des différences générationnelles en termes de traits de personnalité, Twenge et 
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Campbell contrôlent la variable de l'âge en utilisant des données provenant de divers tests 
psychométriques recueillis depuis 1930 auprès de 1,4 million de participants. Les résultats 
démontrent que les genY présentent un plus haut niveau d'estime de soi, de narcissisme, 
d'anxiété et de dépression que les personnes plus âgées. Leur besoin d'approbation sociale serait 
toutefois moindre que celui de ces dernières et ils auraient un locus de contrôle externe plus 
grand que les personnes des générations antérieures. Twenge et Campbell concluent en invitant 
les gestionnaires à trouver les meilleures façons pour s'ajuster à ces changements qui se 
manifestent notamment par des attentes exagérément élevées, un grand besoin d'encouragements 
ou d'éloges et de la difficulté à recevoir les critiques. Plus tard, dans une étude sur les 
différences générationnelles en termes de valeurs au travail, Twenge, Campbell, Hoffman et 
Lance (2010) présentent des résultats qui révèlent, entre autres, que les valeurs liées aux loisirs 
augmentent au fur et à mesure que des nouvelles générations arrivent sur le marché du travail, 
alors que l'importance du travail, elle, diminue. La valeur accordée à des récompenses 
extrinsèques (p. ex., le statut, l'argent) est plus élevée chez les genX que chez les genY et plus 
élevée chez les genY que chez les boomers. Les chercheurs soulignent aussi que les genY 
n'accordent pas davantage d'importance aux valeurs d'altruisme que les générations précédentes 
et que les valeurs sociales (p. ex., liées à se faire des amis) ainsi que les valeurs intrinsèques (p. 
ex., l'accomplissement au travail) sont moins élevées chez les genY que chez les boomers. 
En 2000, Jurkiewicz conduit une étude, portant sur les différences générationnelles en 
termes de facteurs motivationnels au travail, au cours de laquelle 241 participants provenant de 
diverses municipalités des États-Unis sont sondés. Bien que Jurkiewicz conclut que les genX et 
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les boomers sont, somme toute, plus similaires que différents, elle rapporte, entre autres, que les 
boomers accordent plus d'importance que les genX au fait qu'un emploi leur permet d'apprendre 
de nouvelles choses et, inversement, les genX croient que l'autonomie (freedom from 
supervision) contribue d'avantage à leur motivation au travail que les boomers. 
Pour leur part, Coulon et al. (2008) rapportent des différences en termes de traits de 
personnalité et de facteurs motivationnels au travail entre les boomers, les genX et les genY. Pour 
vérifier leurs hypothèses, les chercheurs ont utilisé une banque de données existantes, incluant 
3535 gestionnaires et professionnels ayant répondu au test de personnalité OPQ32 (Occupational 
Personality Questionnaire) ainsi que 294 professionnels ayant complétés le MQ {Motivational 
Questionnaire), provenant tous de diverses organisations australiennes. Coulon et al. rapportent 
que les boomers ont, entre autres, moins tendance à se regrouper ou à s'unir et ils sont moins axés 
sur l'avancement de leur carrière que ne le sont les genX et les genY. Cependant, tout comme les 
genX, ils sont plus motivés par le pouvoir et l'autorité que les genY. Pour leur part, les genY sont 
les moins optimistes et les plus motivés par l'avancement et la progression de leur carrière, 
comparativement aux boomers et aux genX. Les chercheurs stipulent que ces résultats peuvent en 
partie être expliqués par la maturité (comprendre ici l'âge) des gens de différentes générations : 
les plus âgés arrivent à la fin de leur cheminement sur le marché du travail et la progression de 
leur carrière n'est plus une priorité ou une motivation. 
De leur côté, Cennamo et Gardner (2008) ont analysé les données recueillies auprès de 
504 employés de diverses organisations d'Auckland, en Nouvelle-Zélande. Plus spécifiquement, 
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ils ont comparé des boomers, des genX et des genY en termes de valeurs rattachées au travail. 
Leurs résultats démontrent que les genX et les genY accordent plus d'importance au statut que les 
boomers et, de plus, les genY considèrent l'autonomie et la liberté dans leur travail comme étant 
une priorité contrairement aux genX et aux boomers. 
Dans une étude menée aux États-Unis en 2006, Lord et Farrington ont comparé des 
individus de plus de 55 ans (les plus vieux) et des individus de moins 55 ans (les plus jeunes), 
provenant d'un échantillon de 248 participants, quant à leurs préférences concernant divers 
facteurs motivationnels. Selon les résultats obtenus, les plus jeunes accordent plus d'importance à 
l'avancement de leur carrière, à la sécurité d'emploi ainsi qu'à la relation avec leur supérieur que 
ne le font les plus vieux. Pour leur part, les plus vieux accordent davantage d'importance à 
l'indépendance et à l'autonomie dans leur travail. Un facteur motivationnel important pour les 
deux groupes est qu'ils doivent aimer ce qu'ils font et en être fiers. De son côté, Hunter (2007) a 
comparé la satisfaction au travail chez deux groupes d'âge : des personnes ayant moins de 46 ans 
et d'autres ayant 46 ans et plus. Elle rapporte que les individus plus âgés ont le plus haut niveau 
de satisfaction au travail et qu'ils accordent plus d'importance aux récompenses que les plus 
jeunes. Deux décennies plus tôt, dans une étude sur les attitudes au travail, Rhodes (1983) 
rapportait que l'âge est positivement corrélé à la satisfaction au travail, à l'engagement au travail 
et à la motivation intrinsèque pour un travail. Rhodes rapporte également qu'alors que les besoins 
de sécurité et d'affiliation tendent à augmenter avec l'âge, les besoins de croissance personnelle 
et d'actualisation, eux, diminuent. 
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Les résultats qui viennent d'être exposés suggèrent l'existence de différences selon 
l'appartenance générationnelle ou l'âge des individus, en termes de traits de personnalité, de 
satisfaction au travail, de même qu'au niveau des facteurs motivationnels au travail. Par ailleurs, 
compte tenu de l'importance centrale de la reconnaissance comme levier motivationnel au travail, 
il nous apparaît étonnant que si peu d'études aient systématiquement investigués les différences 
intergénérationnelles à cet égard. 
La reconnaissance 
Une définition 
Dépendamment des auteurs, il existe différentes définitions de la reconnaissance au 
travail. Selon Bourcier et Palobart (1997), la reconnaissance c'est « la réaction constructive et 
personnalisée, exprimée à court terme par un individu à la suite d'une action ou d'une attitude, 
particulière ou globale, qui constitue un effort méritant d'être relevé à ses yeux » (p. 67). Pour 
leur part, Aubin, Haines III, Lagassé, Rouseau et St-Onge (2005) parlent d'une rétroaction ou 
d'une récompense (monétaire ou non-monétaire) qui vise à encourager certains comportements. 
Pour Brun et Dugas (2002), la reconnaissance au travail est : 
une réaction constructive et authentique, de préférence personnalisée, spécifique, 
cohérente et à court terme. Elle s'exprime dans les rapports humains. Elle est fondée 
sur la reconnaissance de la personne comme un être unique, libre, égal, qui mérite 
respect, qui connaît des besoins, mais qui possède également une expérience utile. Par 
ailleurs, la reconnaissance constitue un jugement posé sur la contribution du 
travailleur, tant en termes de pratique de travail que d'investissement personnel et de 
mobilisation, (p. 20) 
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Cette définition de la reconnaissance mise de l'avant par Brun et Dugas (2002) est retenue dans le 
cadre de la présente thèse, car elle traduit bien la complexité de ce concept en considérant les 
dimensions personnelles et professionnelles de la reconnaissance au travail. 
Différents types de reconnaissance 
La classification ou le regroupement des moyens de reconnaissance varie d'un auteur à 
l'autre. Selon Bourcier et Palobart (1997), la reconnaissance, pouvant prendre la forme de 
paroles, d'écrits, d'objets ou de symboles, se positionne sur un continuum entre l'indifférence et la 
rémunération et se divise en quatre types : la considération reconnaissante, la reconnaissance de 
l'effort, la reconnaissance récompense et la reconnaissance statutaire. De leur côté, Aubin et al. 
(2005) classent les pratiques de reconnaissance en sept catégories : la communication, les 
comportements, les symboles honorifiques, les biens et services ainsi que les primes ponctuelles, 
la visibilité, les conditions de travail et, finalement, la rémunération variable. Pour Brun et Dugas 
(2002), la reconnaissance recouvre quatre dimensions : la reconnaissance existentielle, la 
reconnaissance des pratiques de travail, la reconnaissance de l'investissement dans le travail et la 
reconnaissance des résultats. La reconnaissance existentielle porte sur l'employé en tant 
qu'individu distinct, doué d'une intelligence, de sentiments et d'une expertise bien à lui. La 
reconnaissance de la pratique de travail concerne la manière dont l'employé effectue sa tâche, son 
comportement, ses qualités professionnelles et ses compétences. La reconnaissance de 
l'investissement dans le travail porte sur l'implication des employés, les risques encourus, 
l'énergie déployée dans des conditions quelquefois difficiles, et ce, peu importe le résultat. 
Finalement, la reconnaissance des résultats porte sur l'efficacité, la qualité et l'utilité du travail 
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accompli par l'employé. Ces auteurs distinguent aussi différentes sources de 
reconnaissance telles celles qui proviennent de la haute direction (organisationnelle), du supérieur 
immédiat (verticale), des collègues de travail (horizontale) ou de la clientèle (externe). Toujours 
selon Brun et Dugas, pour que la reconnaissance soit efficace, elle doit respecter certains 
critères : la sincérité, l'immédiateté, la proximité hiérarchique, la variabilité, la personnalisation, 
la légitimité, la spécificité et la cohérence. 
Constatant que les cadres de référence sur les différents types de reconnaissance varient 
d'un auteur à l'autre, l'auteure de la présente thèse a synthétisé l'ensemble des éléments repérés 
lors de sa revue des écrits afin d'élaborer un cadre de référence complet qui puisse être utilisé 
dans le cadre de la recherche réalisée. Ce cadre de référence sera présenté un peu plus loin. 
Quelques études sur des modes de reconnaissance 
Dans une étude conduite en Belgique, De Gieter et al. (2006) ont demandé à des 
infirmières d'indiquer, pour 34 moyens de reconnaissance, dans quelle mesure chacun représente 
une récompense. En ordre d'importance, l'appréciation du travail, les félicitations des patients, 
les félicitations et le respect des collègues, ainsi que les félicitations et le respect du supérieur 
sont les éléments les plus représentatifs. De plus, les résultats révèlent que les participantes plus 
jeunes (33 ans et moins) considèrent les promotions comme de meilleures récompenses que les 
plus âgées (plus de 33 ans), alors que ces dernières trouvent que la sécurité d'emploi et la 
possibilité de travailler pour un hôpital de bonne réputation sont de meilleures récompenses que 
ne l'indiquent les plus jeunes. 
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En 2009, Turcotte-Synnett a réalisé une étude visant l'implantation d'un programme de 
reconnaissance non-monétaire au sein du service des urgences d'un centre hospitalier québécois. 
Des entrevues individuelles auprès d'une vingtaine de membres du personnel ont permis 
d'identifier la reconnaissance existentielle comme le type de reconnaissance le plus important et 
le plus souhaitable au sein du service. La chercheure, empruntant la définition à Brun et Dugas 
(2002), rappelle que la reconnaissance existentielle porte sur l'individu en tant qu'être distinct : 
elle doit être accordée d'emblée à l'individu et se rapporte à sa seule présence au sein de l'équipe 
de travail. Cette forme de reconnaissance est transmise au quotidien au cours d'échanges 
interpersonnels. Par exemple, il peut s'agir de saluer une personne ou encore de l'intégrer aux 
habitudes quotidiennes de l'organisation. Elle peut aussi se traduire par des moyens tels qu'offrir 
des cartes d'anniversaire personnalisées, faciliter la communication entre les dirigeants et le 
personnel et impliquer le personnel lors de processus de changement. De son côté, à la suite 
d'une étude qualitative menée auprès d'employés œuvrant dans des entreprises indiennes et 
portant sur les récompenses non-monétaires, Sonawane (2008) souligne que l'appréciation des 
opportunités d'avancement de carrière s'est révélé être l'élément le plus récurrent parmi les 
réponses obtenues. L'auteure n'observe aucune différence en fonction de l'âge dans l'importance 
accordée à certaines pratiques de reconnaissance, ni d'ailleurs en fonction du genre, du rôle dans 
l'organisation, de l'expérience ou du statut marital. 
Pour leur part, Birtch et Chiang (2006) ont spécifiquement étudié les préférences des 
travailleurs à l'égard de divers moyens de reconnaissance, en fonction de la culture des individus. 
Les données recueillies auprès d'un échantillon (N = 441) de Finlande et de Chine révèlent des 
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différences. Par exemple, les travailleurs chinois témoignent d'une grande préférence pour les 
formes de reconnaissance monétaire (p. ex., les augmentations de salaire annuelles et les 
absences payées autorisées), alors que les travailleurs finlandais préfèrent des formes de 
reconnaissance non-monétaire (p. ex., la nature du travail et le défi des tâches). Outre l'effet de la 
culture, l'étude de Birtch et Chiang indiquent que le genre et le statut occupé dans l'entreprise 
influencent aussi les préférences à l'égard des formes de reconnaissance dispensées par une 
organisation. En effet, les hommes préfèrent, plus que les femmes, les récompenses financières 
alors que les femmes préfèrent, plus que les hommes, la reconnaissance sous forme de soutien. 
Aussi, les employés ayant des positions hiérarchiques plus élevées (position incluant un rôle de 
gestion) dans l'organisation préfèrent les récompenses liées à l'attribution de pouvoir alors que 
ceux ayant une position hiérarchiquement plus basse préfèrent le soutien et les bonus. Les auteurs 
concluent en soulignant que des facteurs individuels, tel l'âge, peuvent influencer les préférences 
à l'égard des moyens de reconnaissance mais que d'autres recherches sont nécessaires pour 
appuyer cette hypothèse 
Dans une étude menée en 2007, Barhem, Younies et Younis se sont intéressés aux 
préférences quant aux moyens de récompense et reconnaissance (reward and récognition system) 
de 250 employés du milieu de la santé des Émirats arabes unis. Au total, 26 moyens (matériels et 
non-matériels) ont été priorisés par les participants. Les résultats démontrent que, globalement, 
ce sont les récompenses matérielles (notamment l'argent) qui sont préférées et, qu'en termes de 
récompenses non-matérielles, les opportunités de formation et d'éducation sont les plus 
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importantes. Les auteurs soulignent que le contexte économique et les hauts taux d'inflation 
peuvent, en partie, expliquer cette tendance à préférer le matériel. 
Finalement, en 2007, Hijazi et Mehboob ont exploré l'impact de divers moyens de 
reconnaissance non-monétaire sur la motivation des employés d'une organisation de 
télécommunication. Les résultats démontrent, entre autres, que la nature du travail, l'autonomie 
lors de prises de décisions, la gestion participative et les relations avec les collègues sont 
corrélées positivement avec la motivation des employés. Ainsi, même si les participants n'ont pas 
eu à évaluer directement ces moyens de reconnaissance, les résultats leur confèrent une certaine 
importance. 
Les études qui viennent d'être présentées sommairement révèlent qu'il existe certes des 
différences concernant les préférences à l'égard des moyens de reconnaissance. Les préférences 
peuvent varier selon la culture des individus, leur genre, leur statut dans l'organisation et, 
possiblement, leur âge. Toutefois, les résultats sont mitigés au sujet de ce dernier facteur et nous 
désirons nous y attarder de façon spécifique. 
Outre les écrits scientifiques introduits antérieurement, trois sources particulières 
d'information ont été considérées dans le cadre de la présente thèse. D'abord, les modalités de 
reconnaissance proposées par la Chaire en gestion de la santé et de la sécurité au travail (CGSST, 
2009) (voir Appendice A), notamment l'accès à des programmes de formation, un tableau 
d'honneur pour souligner les réussites ou du soutien lors d'événements difficiles, ont été prises 
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en compte. Aussi, lors d'un panel sur la reconnaissance organisé par la Société québécoise de la 
psychologie du travail et des organisations (SQPTO) (Fournier, Savard, & Vandenberghe, 
2009), les panélistes et les participants (en majorité des gestionnaires des ressources humaines) 
avaient pour objectif de se doter, en assemblée plénière, d'un inventaire de pratiques de 
reconnaissance gagnantes. Un rapport-synthèse de cette activité a ultérieurement été acheminé à 
tous les participants (voir l'Appendice B). Les moyens de reconnaissance qui y sont identifiés, 
tels que la consultation du personnel, une lettre de remerciement ou des applaudissements, ont 
aussi été pris en compte. Une autre source d'information provient d'un rapport de consultation 
mis sur pied par un Comité ministériel sur l'organisation du travail, dont le mandat était de 
proposer aux autorités de la Commission des normes du travail (CNT) des mesures et des 
activités pour reconnaître les efforts et le travail des employés (Martin & Peck, 2001). Le 
personnel consulté devait répondre aux questions « Qu'est-ce que la reconnaissance pour vous? » 
et « Comment devrait-elle s'exprimer? ». Parmi les moyens les plus populaires : les félicitations 
par le gestionnaire, être consulté et informé, une lettre versée au dossier, ainsi qu'avoir de 
l'autonomie et des responsabilités au travail (voir l'Appendice C). 
Rappelons que la présente thèse porte sur les modes de reconnaissance non-monétaire. Par 
conséquent, ont été exclus de l'étude les moyens de reconnaissance dits monétaires qui, tel que 
définis par Brun et Dugas (2002), consistent en une rétribution financière ou un avantage 
économique (p. ex., un forfait souper-spectacle pour souligner le bon coup d'un employé), 
2 Les auteurs étaient panelistes lors de l'activité intitulée "La reconnaissance, mécanisme de rétention du personnel : 
pouvons-nous améliorer nos pratiques?". L'auteure de la présente thèse a eu l'opportunité de participer à cette 
activité, en tant qu'interne au service des ressources humaines d'un établissement hospitalier. 
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distribué pour récompenser un rendement ou une performance spécifique. D'après Pouliaka 
(2010), les reconnaissances monétaires (sous forme de bonus) n'ont un effet positif sur la 
satisfaction et la performance d'un employé que si elles sont suffisamment importantes. Il 
convient donc, pour un gestionnaire, de se questionner avant l'instauration de ce mode de 
reconnaissance. D'un autre côté, la reconnaissance non-monétaire est une pratique ne requérant 
que peu ou aucun frais et qui, comme le soulignent Aubin et al. (2005), a des effets positifs sur la 
productivité, la rétention, l'attraction et le moral du personnel. De plus, les moyens de 
reconnaissance non-monétaire sont plus flexibles, davantage personnalisés, octroyés plus 
rapidement, moins perçus comme des droits acquis et symbolisent plus facilement les valeurs des 
dirigeants que les moyens de reconnaissance monétaire (Aubin et al., 2005). 
Cadre de référence conceptuel 
Dans un effort de synthèse, l'auteure de la présente thèse retient trois types de 
reconnaissance : la reconnaissance de la personne, la reconnaissance de la contribution au travail 
et la reconnaissance des résultats. Une analyse thématique des écrits recensés a permis à l'auteure 
d'identifier 11 modalités de reconnaissance non-monétaire, sélectionnées selon leur fréquence de 
mention parmi les études répertoriées et présentées à l'Appendice D. Ces modalités sont : (1) 
l'implication lors de prises de décision; (2) le soutien à l'employé; (3) le développement 
professionnel; (4) la transmission d'informations; (5) le soulignement d'un événement spécial; 
(6) un horaire flexible; (7) les activités sociales; (8) la liberté et l'autonomie au travail; (9) les 
responsabilités additionnelles; (10) les rétroactions positives et (11) le soulignement des réussites. 
La source de la reconnaissance (organisationnelle, verticale, horizontale ou externe) et les 
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différentes formes de transmission de la reconnaissance (paroles, écrits, symboles, 
comportements) sont aussi incluses dans le cadre de référence, lequel est présenté à l'encadré 1. 
Ce cadre de référence a été utilisé lors de l'élaboration du questionnaire auquel les participants à 
l'étude ont répondu. 
Encadré 1. Cadre de référence conceptuel inspiré des travaux de Bourcier et Palobart ( 1997), Brun et Dugas (2002), de la 
CGSST (2009), du panel de la SQPTO (Fournier et al., 2009) et de la CNT (Martin et Peck, 2001 ) 
Types de reconnaissance 
Reconnaissance de la personne. Ce type de reconnaissance porte essentiellement sur l'employé en tant qu'être 
humain distinct possédant une identité, des besoins et une expertise uniques. Les moyens regroupés dans cette catégorie 
sont : l'implication lors de prises de décision; le soutien à l'employé; le développement professionnel; la transmission 
d'informations aux employés; le soulignement d'un événement spécial pour un individu; un horaire flexible et des activités 
sociales. 
Reconnaissance de ta contribution au travail. Ce type de reconnaissance porte sur les qualités professionnelles et les 
compétences du travailleur. Il porte aussi sur l'investissement dans le travail et l'importance des efforts fournis par 
l'employé dans le but de contribuer au processus de travail, indépendamment des résultats obtenus. Les moyens regroupés 
dans cette catégorie sont : la liberté et l'autonomie au travail; les responsabilités additionnelles et les rétroactions positives 
à l'employé sur son processus de travail. 
Reconnaissance des résultats. Ce type de reconnaissance porte sur les fruits du travail de l'employé. Il s'agit en fait d'un 
jugement et d'un témoignage de gratitude basés sur l'efficacité, l'utilité et la qualité du travail réalisé par un travailleur. Le 
moyen inclus dans cette catégorie est le soulignement des réussites. 
Sources de reconnaissance 
Organisations lie. Rassemble les moyens (politique, programme de reconnaissance, etc.) utilisés par un milieu de travail 
afin de reconnaître la contribution et l'implication des membres de l'organisation au processus de travail. 
Verticale. Rassemble les moyens de reconnaissance manifestés par un gestionnaire à son employé ou entre tous les autres 
individus de niveaux hiérarchiques différents. 
Horizontale. Rassemble les moyens de reconnaissance qui s'exprime entre pairs et collègues. 
Externe. Rassemble des moyens de reconnaissance manifestés par un individu n'étant pas membre de l'organisation mais 
tout de même en mesure d'apprécier l'effort investi et la qualité d'un travail (service ou produit), tel un client. 
Moyens de transmission de la reconnaissance 
Paroles: Lorsque la reconnaissance se manifeste verbalement, d'un individu à l'autre. 
Écrits: Lorsque la reconnaissance se manifeste par écrit via une note, un courriel, une lettre, etc. 
Symboles: Lorsque la reconnaissance se manifeste symboliquement via un objet significatif, un prix quelconque ou par 
l'attribution d'un titre particulier. 
Comportements : Lorsque la reconnaissance se manifeste à travers des actions précises et ciblée, à l'attention de la 
personne ou des personnes reconnues. 
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Objectifs de la recherche 
La présente étude porte un regard sur trois groupes générationnels, tels que définis par 
Howe et Strauss (2007) : les genY (nés entre 1977 et 1992), les genX (nés entre 1961 et 1976) et 
les boomers (nés entre 1941 et 1960). Comme les écrits sur le sujet présentent des résultats 
mitigés et qu'ils ne permettent pas de formuler une hypothèse précise, l'objectif premier de la 
présente thèse est de vérifier si des différences seront observées dans l'appréciation de divers 
moyens de reconnaissance non-monétaire, selon le groupe générationnel. Le second objectif, 
cherchant à préciser la nature des différences s'il y en a, est de vérifier quels sont les moyens de 
reconnaissance non-monétaire les plus prisés par les participants de chaque groupe générationnel 
représenté dans l'étude. 
Méthode 
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Dans cette section sont décrits le mode de recrutement des participants à la présente étude, le 
portrait sociodémographique de ces derniers ainsi que l'outil utilisé, soit un questionnaire élaboré par 
la chercheure. 
Population et mode de recrutement 
Les personnes visées par l'étude sont des employées et employés ou du personnel cadre 
d'organisations qui, par convenance, habitent au Québec. Le seul critère d'inclusion était que les 
participants à l'étude soit actifs sur le marché du travail au moment de leur participation. Un 
échantillon d'au moins 300 personnes était visé. Le premier effort de recrutement a consisté en 
une sollicitation de participation à des directions d'organisations. Des trois organisations 
approchées par la chercheure, une seule (un centre de réadaptation) a accepté de collaborer à la 
présente recherche. Une entente a donc été conclue avec la direction de cette organisation afin 
que la chercheure s'engage à : respecter les différentes politiques de l'organisation en matière de 
gestion des ressources humaines (horaire de travail, confidentialité, etc.), limiter l'utilisation des 
données recueillies à des fins scientifiques et présenter les résultats de l'étude à la direction des 
ressources humaines de l'organisation. Ainsi, les employés, tous titres d'emploi confondus, 
pouvaient participer à l'étude. 
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Les autres participants ont été recrutés par la chercheure, par téléphone ou par courriel. 
Les gens contactés par courriel étaient aussi invités, s'ils le désiraient, à transmettre à leur tour 
l'invitation à des personnes de leur entourage. Les personnes ainsi recrutées proviennent de 
divers milieux et ont accepté de participer à l'étude sur une base individuelle et anonyme. 
Échantillon 
Au total, 374 personnes ont participé à la présente étude. De ce nombre, 122 participants 
(soit 33 % de l'échantillon) proviennent du centre de réadaptation et les 252 autres (67 %) 
proviennent d'organisations diverses. Tel que présenté dans le tableau 2, l'échantillon compte 85 
hommes et 289 femmes. De ces participants, 169 sont de la génération Y, 120 sont de la 
génération X et 85 sont de la génération des baby-boomers. Concernant l'origine, 360 
participants sont nés au Québec et 14 sont natifs d'ailleurs au Canada, aux États-Unis ainsi que 
dans certains pays d'Europe et d'Afrique. En termes de scolarité, 198 participants ont un diplôme 
universitaire, 97 participants ont un diplôme d'études collégiales, 29 ont un diplôme d'études 
secondaires générales, 22 ont un diplôme d'études secondaires professionnelles, 19 ont une 
attestation d'études collégiales et 9 n'ont aucun diplôme. La majorité (n = 285) des participants 
provient d'organisations publiques, soit d'un hôpital, d'un centre de réadaptation, d'un centre de 
santé et de services sociaux, d'une université ou d'un cégep. Les répondants occupent, pour la 
majorité, des positions d'employé régulier (n = 289), c'est-à-dire sans fonction de coordination 
ou de gestion. Finalement, en termes d'années depuis leur arrivée sur le marché du travail, 104 
participants travaillent depuis cinq ans ou moins, 113 participants travaillent depuis une période 
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variant entre six et 15 ans, 63 participants travaillent depuis une période variant entre 16 et 25 ans 
et 81 participants comptent plus de 25 années sur le marché du travail. 
Instrument et mesure 
Un questionnaire intitulé « Questionnaire sur mes préférences à l'égard de différentes 
modalités de reconnaissance non-monétaire au travail » a été élaboré pour collecter les données. 
D'abord, une liste des modalités de reconnaissance non-monétaire les plus populaires, selon la 
fréquence de mention, a été dressée à partir de la recension des écrits sur le sujet, tel que décrit 
antérieurement. Tel qu'exposé dans le cadre de référence présenté à la page 21,11 modalités liées 
à la reconnaissance non-monétaire ont été identifiées. Afin d'assurer la cohérence interne du 
questionnaire (Anastasi, 1988), s'y retrouve un minimum de trois énoncés pour chacune de ces 
11 modalités. Afin que les énoncés soient les plus complets et concrets possible, ils représentent 
aussi les autres éléments du cadre conceptuel, c'est-à-dire que chaque énoncé représente un type 
de reconnaissance (reconnaissance de la personne, de la contribution au travail ou des résultats), 
une source de reconnaissance (organisationnelle, verticale, horizontale ou externe), ainsi qu'un 
moyen de transmission de la reconnaissance (parole, écrit, symbole ou comportement). Une grille 
de travail émanant de tous ces éléments et servant de base à la préparation du questionnaire a été 
élaborée; le tableau 3 présente les éléments de cette grille. Au total, 50 pratiques de 
reconnaissance (traduites en énoncés) constituent les items du questionnaire, lesquels ont été 
disposés de façon aléatoire dans le questionnaire. 
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Tableau 2 
Répartition de l'échantillon en fonction des variables sociodémographiques 
Échantillon complet 
N = 374 
Centre de réadaptation 
n= 122 
Autres milieux 
n = 252 
Groupe générationnel 
Génération Y 
Génération X 
Baby-boomers 
45% 
32% 
23% 
11 % 
13% 
9% 
34% 
19% 
14% 
Genre 
Homme 
Femme 
23 % 
77% 
6 %  
27% 
17% 
50% 
Origine 
Québécois 
Autres 
96% 
4% 
32% 
1 % 
64% 
3% 
Dernier diplôme obtenu 
Universitaire 
Collégiale 
Attestation d'études collégiale 
Secondaire professionnel 
Secondaire général 
Aucun diplôme 
53 % 
2 6 %  
5 % 
8 %  
6 %  
2 %  
9% 
17 % 
1 % 
3 % 
2 %  
1 % 
44% 
9% 
4% 
5 % 
4% 
1 % 
Type d'organisation 
Publique 
Privée 
Communautaire 
76 % 
21 % 
3 % 
76% 
0 %  
0 %  
43 % 
21 % 
3 % 
Position dans l'organisation 
Employé régulier 
Chef d'équipe 
Cadre intermédiaire 
Cadre supérieur 
Autre 
77% 
5 % 
1 %  
3 % 
8 % 
29% 
1% 
3 % 
1 % 
1 % 
48% 
4% 
4% 
2 %  
7% 
Présence sur le marché du travail 
0 à 5 ans 
6 à 15 ans 
16 à 25 ans 
Plus de 25 ans 
Travail à moins de 3 jours/sem. 
2 8 %  
30% 
17% 
22 % 
3 % 
7% 
8 %  
6 %  
11 % 
0 %  
21 % 
2 2 %  
11 % 
11 % 
3 % 
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Tableau 3 
Modalités de reconnaissances sélectionnées pour la présente étude et items correspondants, 
incluant la source et le moyen de transmission de reconnaissance 
Modalités Items correspondants Source* Moyen* 
Implication et/ou 
consultation lors 
de prises de 
décisions 
Soutien à 
l'employé 
Être invité à siéger sur un comité afin de participer aux prises de décisions affectant le personnel V C 
Être consulté avant que l'on procède à des changements techniques dans mon milieu de travail 0 C 
Pouvoir donner mon avis lors de la conception d'un projet O C 
Sentir que mon supérieur me démontre de la disponibilité en cas de besoins V C 
Sentir que mon supérieur s'efforce d'être à l'écoute de mes préoccupations V C 
Avoir accès à un programme d'aide aux employés O C 
Pouvoir compter sur la compréhension de mon supérieur en cas de divorce/séparation V C 
Avoir du soutien de mon supérieur en cas de décès ou de grave maladie d'un proche V C 
Avoir de l'aide de mes collègues lorsque j'éprouve une difficulté liée à mon travail H C 
• Être encouragé par mon entreprise à participer à des formations que je juge utile 
Développement * Être invité, par mon supérieur, à participer à un colloque lié à mes intérêts de développement 
professionnel • Me faire dire par mon supérieur, qu'au besoin, il se fera un plaisir de m'écrire une lettre de 
recommandation ou de me servir de référence dans mes futurs projets de carrière 
O 
V 
V 
C 
c 
c 
La transmission 
d'informations 
aux employés 
Recevoir de la documentation sur les projets à venir dans mon milieu de travail O É 
Être informé des objectifs à atteindre par mon supérieur immédiat V P 
Recevoir toute l'information nécessaire (délais, ressources disponibles, obstacles anticipés) dont j'ai V P 
besoin pour bien faire mon travail 
Soulignement 
d'un événement 
spécial pour un 
individu 
Recevoir une carte d'anniversaire personnalisée par mes collègues 
Avoir une réception en mon honneur pour souligner mon départ à la retraire 
Recevoir, de mon organisation, une plaque pour souligner mes 25 ans de service 
Recevoir des souhaits de « bonne fête » par mes collègues 
H 
V 
O 
H 
E 
S 
S 
P 
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Tableau 3 
Modalités de reconnaissances sélectionnées pour la présente étude et items correspondants, 
incluant la source et le moyen de transmission de reconnaissance (suite) 
Modalités Items du questionnaire correspondants Source* Moyen* 
Horaires flexibles 
• Pouvoir aménager mon temps de travail selon les exigences de ma vie personnelle O C 
• Sentir de l'ouverture et de la flexibilité lorsque je demande une journée de congé à mon supérieur V C 
• Savoir que, au besoin, on me permettra de prendre le temps supplémentaire nécessaire pour terminer V C 
une tâche complexe 
• Être invité à un 5 à 7 entre collègues H C 
Activités sociales * ^tre 'nv'^ au souper de Noël ou au tournoi de golf annuel organisé par mon milieu de travail O C 
• Pouvoir participer à une activité sportive organisée par mon supérieur avec mes collègues de travail V C 
• Avoir de la liberté en ce qui concerne les façons de faire mon travail V C 
• Avoir une marge de manœuvre en ce qui concerne l'organisation de mes tâches au quotidien (ex. : le V C 
Liberté/autonomie moment choisi ou la séquence des activités) 
• Me faire dire par mon supérieur que je prends de bonnes initiatives V P 
Responsabilités * Avoir à représenter mon équipe lors de réunions externes au lieu de travail O S 
additionnelles • Me faire confier des responsabilités particulières par mon supérieur en son absence V C 
• Me voir attribuer de nouvelles tâches en raison de mes compétences V C 
• Recevoir une note personnelle de mon supérieur pour souligner mon courage lors d'une tâche V É 
difficile 
• Me faire dire « Merci » par mon supérieur pour mon dévouement V P 
Rétroaction * ^aire ^Ire ^ar mes C0"®Sues 9ue mon ic^e est b°nne rnême si elle ne peut être réalisée H P 
positive à • Sentir que chaque personne a un rôle important à jouer au sein de l'organisation O C 
l'employé sur son • Me faire applaudir par mes collègues pour mes efforts à la tâche H C 
processus de * ^ecevo'r un courriel de mon supérieur qui me félicite pour ma créativité V É 
travail • Voir qu'on a affiché la lettre d'un client qui souligne la qualité du service (du produit) qu'il a reçu É É 
• Être nommé employé du mois pour mes efforts O S 
• Savoir qu'on a ajouté une note positive à mon dossier pour la qualité de mon travail V E 
• Recevoir régulièrement du feed-back sur mon travail V P 
• Me faire dire, par un partenaire (ou client), que c'est agréable de collaborer avec moi É P 
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Tableau 3 
Modalités de reconnaissances sélectionnées pour la présente étude et items correspondants, 
incluant la source et le moyen de transmission de reconnaissance (suite) 
Modalités items du questionnaire correspondants Source* Moyen*"1 
• Me faire dire « bravo! » par mon supérieur pour un bon coup V P 
• Recevoir des applaudissements dans une réunion pour souligner l'une de mes réussites H C 
• Publication (communiqué, article de journal, mémo) dans l'entreprise qui souligne une réalisation O É 
• Recevoir des félicitations de collègues pour avoir relevé un défi efficacement H P 
Soulignement des • Être inscrit sur le tableau d'honneur pour une réussite O S 
réussites • Me faire dire « Merci, je suis très satisfait de votre travail !» par un client E P 
• Recevoir un prix attribué au mérite lors d'un gala officiel organisé par mon milieu de travail O S 
• Recevoir une appréciation de rendement (évaluation) basée sur des critères et objectifs clairs et V P 
connus 
* Source de la reconnaissance 
O = Organisationnelle 
V = Verticale 
H = Horizontale 
E = Externe 
** Moyen de transmissions de la reconnaissance 
P = Parole 
E = Écrit 
S = Symbole 
C = Comportement 
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Outre l'identification du groupe générationnel du participant, des questions d'ordre 
sociodémographique (genre, lieu de naissance, diplôme le plus élevé obtenu, type d'organisation, 
position occupée au sein de l'organisation et nombre d'années depuis l'arrivée sur le marché du 
travail) complètent le questionnaire. Ces questions sont incluses puisque des effets de variables 
telles la culture, le genre ou la position dans l'organisation ont été observés (Birtch & Chiang, 
2006). 
Concernant la consigne du questionnaire, demander aux participants de se prononcer en 
fonction des moyens de reconnaissance en vigueur dans leur milieu de travail aurait eu pour effet, 
d'une part, de restreindre le nombre de moyens vis-à-vis desquels ils pouvaient se prononcer et, 
d'autre part, de mener à de nombreuses données manquantes au moment de compiler les 
résultats. Ainsi, la consigne invite plutôt les participants à imaginer qu'ils se retrouvent dans un 
monde idéal où ils se sentent pleinement appréciés au travail, puis à indiquer de façon 
personnelle et spontanée l'importance qu'aurait pour eux chacun des moyens listés en encerclant 
un chiffre de 1 à 6, 1 indiquant à propos du moyen énoncé que Cela me laisse totalement 
indifférent, 6 indiquant que Cela serait excessivement important. Cette échelle de Likert en six 
points se voulait suffisamment grande pour permettre la détection de différences de moyennes. 
Afin d'assurer que l'outil soit le plus accessible et compréhensible possible, celui-ci a fait 
l'objet d'un pré-test auprès de trois personnes représentant les trois groupes générationnel s visés. 
Subséquemment, des modifications ont été apportées au questionnaire : l'ajout de la légende sur 
chaque page, la réécriture du libellé des choix de réponses et la modification de deux items pour 
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en faciliter la compréhension. La version finale du questionnaire, soit la version à laquelle ont 
répondu les 374 participants, est présentée à l'Appendice E. 
Procédures de passation 
La distribution du questionnaire s'est déroulée de deux façons : manuellement, en 
distribuant des questionnaires papier, et informatiquement, en invitant des personnes à répondre 
au questionnaire en ligne par l'entremise du logiciel Surveymonkey. La cueillette des données 
s'est déroulée au cours des mois d'août à novembre 2010. 
La passation manuelle, utilisée pour sonder les employés du centre de réadaptation, 
consistait à distribuer la version papier du questionnaire incluant une feuille explicative du projet 
de recherche, accompagnée d'une enveloppe préaffranchie, pré-adressée et pouvant être scellée 
pour le retour. C'est avec la distribution des paies, par courrier interne, que s'est effectué l'envoi. 
Sur la feuille explicative du projet de recherche, étaient expliqués les objectifs de l'étude et les 
moyens pris pour assurer la confidentialité des informations individuelles recueillies. Il était aussi 
précisé que le participant demeurait libre de compléter ou non le questionnaire et que le fait de le 
retourner manifestait un consentement à participer à l'étude. Les employés étaient invités à 
remplir le questionnaire en dehors des heures de travail et il était mentionné qu'un délai d'un 
mois était accordé pour retourner le questionnaire à partir de la date de réception de celui-ci (voir 
Appendice F pour la lettre explicative). Les questionnaires étaient retournés dans une enveloppe 
préaffranchie à l'Université de Sherbrooke. 
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Le questionnaire informatique fut utilisé pour les personnes rejointes par courriel. La 
feuille explicative et le questionnaire ont été informatisés sur le site Surveymonkey puis le lien 
internet permettant d'accéder au questionnaire et de le compléter en ligne fût envoyé aux 
confrères et consœurs universitaires de la chercheure, ainsi qu'à d'autres membres de l'entourage 
de celle-ci. Ainsi, les participants sollicités devaient faire le choix personnel, basé sur 
l'information de la feuille explicative accompagnant le questionnaire, de répondre ou non à 
l'invitation, c'est-à-dire de remplir le questionnaire, puis de transmettre ou non l'invitation à leurs 
connaissances sur le marché du travail, et ce, peu importe leur appartenance organisationnelle. 
Considérations éthiques 
Afin de pouvoir répondre aux questions des participants au cours de l'expérimentation, les 
numéros de téléphone et courriels de la chercheure et de la directrice de cette thèse étaient 
fournis. Une attention particulière a été portée au respect des aspects éthiques (confidentialité, 
consentement libre et éclairé, etc.) tout au long de l'étude. Notamment, dans le cadre de 
communications scientifiques, le nom du centre de réadaption doit demeurer confidentiel. La 
chercheure s'est également assurée que l'anonymat des participants serait préservé en tout temps. 
D'ailleurs, seule la chercheure a eu accès aux données individuelles des participants. L'entrée des 
données a été réalisée par cette dernière qui récupérait les questionnaires par courrier à 
l'université. Les questionnaires informatisés sont demeurés, eux-aussi, anonymes en tout temps et 
la compilation s'est effectuée par le logiciel Surveymonkey. Finalement, ce projet de recherche a 
préalablement reçu l'approbation du Comité d'éthique de la Faculté des lettres et sciences 
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humaines de l'Université de Sherbrooke. Les données recueillies seront gardées sous clé à 
l'Université de Sherbrooke pour une période de cinq ans, après quoi elles seront détruites. 
Résultats 
Cette section présente les stratégies d'analyse appliquées aux données recueillies dans le 
cadre de l'étude ainsi que les résultats qui en découlent. L'ensemble des analyses statistiques ont 
été conduites à l'aide du logiciel SPSS 15.0 pour Windows, tel que recommandé par Tabachnick 
et Fidell (2007). Après vérification des différents postulats, une analyse factorielle exploratoire a 
permis l'identification de six facteurs correspondant à six modalités de reconnaissance. Par la 
suite, une analyse de profils a permis de représenter l'appréciation des trois groupes 
générationnels (variable indépendante) à l'égard des six modalités de reconnaissance identifiées 
(variables dépendantes). Des tests post-hoc ont révélé, le cas échéant, les détails quant aux 
différences entre les groupes. 
Analyses préliminaires 
Respect des postulats 
Les postulats relatifs à l'analyse factorielle et à l'analyse de profils ont été vérifiés selon 
les recommandations de Tabachnik et Fidell (2007). D'abord, le nombre de participations (N = 
374) est jugé satisfaisant pour procéder à l'analyse factorielle (Anastasi, 1988). La vérification du 
pourcentage des données manquantes démontre que seulement quelques items présentent des 
données manquantes dans une proportion de moins de 5 %. Ainsi, tel que suggéré par Tabachnik 
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et Fidell, l'élimination de ces items (option par défaut dans SPSS) fut l'option privilégiée et 360 
sujets ont été utilisés pour l'analyse factorielle. L'examen du coefficient D2 de Mahalanobis, de la 
distance de Cook et du bras de levier ont permis d'identifier que 21 participants présentaient des 
cas extrêmes multivariés. Les analyses ont été faites avec et sans ces sujets extrêmes et les 
résultats ont été reproduits. Ainsi, afin de maximiser la taille de l'échantillon, ceux-ci ont été 
conservés dans les analyses. La distribution des données est normale (asymétrie et aplatissement) 
pour la majorité des énoncés, toutefois il y a des asymétries négatives pour les items 4, 6, 7, 12, 
14, 15, 21, 24, 25, 27, 29, 37, 39, 46, 48 et 50. Des transformations logarithmiques, racines 
carrées et inversées ont été conduites sur ces variables sans effet d'amélioration de la normalité; 
l'analyse a donc été poursuivie en utilisant les variables non-transformées. 
Analyse factorielle exploratoire 
Comme l'objectif premier de cette recherche était de vérifier si des différences seraient 
observées dans l'appréciation de divers modes de reconnaissance non-monétaire selon le groupe 
générationnel, la composition factorielle de l'instrument construit devait d'abord être déterminée. 
Lors de l'élaboration de l'instrument, plusieurs modèles théoriques ont été fusionnés, tel qu'en 
témoignent le cadre de référence de la page 21 et les appendices E et F. Ainsi, l'instrument se 
rapproche davantage d'un inventaire complet que d'un questionnaire couvrant des dimensions 
spécifiques. Aussi, à cette étape-ci de l'analyse, il ne s'agit pas de confirmer un modèle théorique 
spécifique mais plutôt de découvrir si une structure ou un modèle pourrait émerger de l'ensemble 
des modalités de reconnaissance non-monétaire évaluées (theory développement). Dans cette 
optique, l'analyse factorielle exploratoire fût privilégiée, car elle permettait de découvrir les 
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modalités de reconnaissance non-monétaire (facteurs) sur lesquelles les trois groupes 
générationnels devaient être comparés. Une analyse factorielle exploratoire utilisant la méthode 
d'extraction par Maximum vraisemblance (Maximum likelihood) avec rotation de type Oblimin 
fût effectuée. La valeur du coefficient Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) se situe à 0,91 et le test de 
Bartlett est significatif (chi carré = 8649,15; dl=1225; p < 0,001), ce qui confirme la factorabilité 
de la matrice des corrélations observées. 
Lors d'analyses factorielles exploratoires, la décision quant au nombre de facteurs à 
retenir est importante. Plusieurs auteurs basent leur choix sur la règle de Yeigen value plus grand 
que « un » (O'Connor, 2000). Toutefois, cette technique a été critiquée, car elle tend à surestimer 
le nombre de facteurs à retenir (Zwick & Velicer, 1986). Zwick and Velicer ont démontré que 
l'analyse parallèle (parallel analysis), préférablement appuyée par l'inspection du « scree test », 
est une méthode plus fiable pour choisir le nombre de facteurs à retenir. Ce sont donc les 
méthodes utilisées dans le cadre de la présente recherche. 
Les résultats obtenus lors de l'analyse parallèle proposent une solution à six facteurs. 
L'examen du « scree test » propose une solution à sept facteurs. Des analyses factorielles 
exploratoires de cinq à onze facteurs ont été réalisées, puisque 11 modalités ont été retenues suite 
à la recension des écrits. Pour chaque analyse, les items présentant une saturation de 0,32 ou plus 
étaient retenus et ceux qui saturaient sur plus d'un facteur avec une différence de saturation plus 
petite que 0,1 étaient éliminés (Tabachnick & Fidell, 2007). Une fois les items éliminés, l'analyse 
était relancée et les saturations étaient examinées à nouveau. Ce processus fut répété jusqu'à ce 
38 
que chaque item présente une saturation significative sur un seul facteur, sans patron complexe de 
saturation factorielle. En parallèle, la chercheure s'assurait que la solution présente une certaine 
logique théorique en vue de l'interprétation des résultats et de leur utilité scientifique. La solution 
à six facteurs fut retenue : il y avait une meilleure saturation des items, les items saturaient sur un 
seul facteur, il y avait une plus grande quantité d'items par facteur (plus de deux items par 
facteur) et la solution était théoriquement sensée. Pour cette solution, 21 des 50 items originaux 
ont été éliminés en raison de leur faible saturation ou d'un patron complexe de saturation 
factorielle, ce qui laisse 29 items composant les six facteurs. Les six facteurs sont : 1) la 
rétroaction positive, 2) la liberté (en référence au degré de liberté perçu par l'employé lors de 
l'accomplissement de son travail), 3) le niveau de responsabilité (en référence à ce qui est confié 
à l'employé), 4) le soutien (en référence à l'écoute, la compréhension et la disponibilité perçues 
dans le milieu de travail), 5) l'activité sociale et 6) la reconnaissance publique. 
Selon la solution factorielle retenue, les six facteurs extraits expliquent 57,53 % de la 
variance totale observée. Plus spécifiquement, les six facteurs expliquent respectivement 27,42 
%, 9,12 %, 6,74 %, 5,27 %, 4,55 % et 4,42 % de la variance. Les indices de communauté des 
items varient de 0,321 à 0,749 et les coefficients de saturation factorielle sont tous élevés, variant 
de 0,307 à 0,871. Les alphas de Cronbach (indice de consistance interne permettant d'évaluer la 
fidélité du questionnaire), calculés avec la correction de Spearman Brown pour les facteurs de 
moins de 8 items, sont jugés satisfaisants. Cette solution est présentée dans le tableau 4. Le libellé 
de chacun des items est présenté au tableau 5. 
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Tableau 4 
Coefficient de saturation et communauté (h2) des 29 items retenus composant les six facteurs 
selon l'analyse factorielle exploratoire 
Facteurs 
(g - alpha de Cronbach) 
Item Rétroaction 
positive 
(a = 0,86) 
Liberté 
(a = 0,88) 
Niveau de 
responsabilité 
(a = 0,83) 
Soutien 
(a = 0,81) 
Activités 
sociales 
(a = 0,90) 
Reconnaissance 
publique 
(a = 0,89) 
h2 
8 .726 .386 
3 .696 .559 
15 .695 .718 
49 .658 .606 
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1 
.595 
.553 
.729 
.321 
24 .549 .657 
35 .458 .624 
47 .444 .431 
14 .791 .713 
39 .780 .613 
48 .753 .732 
25 .743 .490 
19 .740 .599 
17 .623 .593 
44 .612 .451 
37 .576 .732 
27 .564 .689 
4 .839 .749 
29 .794 .429 
46 .484 .432 
9 .824 .590 
20 .781 .670 
42 .715 .637 
33 .871 .514 
18 .800 .379 
31 .764 .487 
26 .696 .591 
13 .307 .563 
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Tableau 5 
Libellé des items du questionnaire pour chaque facteur identifié 
Facteurs Libellé des items du questionnaire correspondants 
Rétroaction positive 1. Me faire dire par mes collègues que mon idée est bonne, même si elle ne peut être 
réalisée. 
3. Me faire dire par mon supérieur que je prends de bonnes initiatives. 
8. Me faire dire « bravo! » par mon supérieur pour un bon coup. 
15. Recevoir des félicitations de collègues pour avoir relevé un défi efficacement. 
24. Me faire dire « Merci, je suis très satisfait de votre travail !» par un client. 
35. Recevoir régulièrement du feed-back sur mon travail. 
38. Me faire dire « Merci » par mon supérieur pour mon dévouement. 
47. Recevoir un courriel de mon supérieur qui me félicite pour ma créativité. 
49. Me faire dire, par un partenaire (ou client), que c'est agréable de collaborer avec moi. 
Liberté 14. Avoir de la liberté en ce qui concerne les façons de faire mon travail. 
39. Avoir une marge de manœuvre en ce qui concerne l'organisation de mes tâches au 
quotidien (ex. : le moment choisi ou la séquence des activités). 
48. Pouvoir aménager mon temps de travail selon les exigences de ma vie personnelle. 
Niveau de responsabilité 17. Me faire confier des responsabilités particulières par mon supérieur en son absence. 
19. Être invité à siéger sur un comité afin de participer aux prises de décisions affectant le 
personnel. 
25. Me voir attribuer de nouvelles tâches en raison de mes compétences. 
27. Être informé des objectifs à atteindre par mon supérieur immédiat. 
37. Recevoir une appréciation de rendement (évaluation) basée sur des critères et objectifs 
clairs et connus 
44. Avoir à représenter mon équipe lors de réunions externes au lieu de travail. 
Soutien 4. Avoir du soutien de mon supérieur en cas de décès ou de grave maladie d'un proche. 
29. Pouvoir compter sur la compréhension de mon supérieur en cas de divorce/séparation. 
46. Avoir accès à un programme d'aide aux employés 
Activité sociale 9. Etre invité à un 5 à 7 entre collègues. 
20. Être invité au souper de Noël ou au tournoi de golf annuel organisé par mon milieu de 
travail. 
42. Participer à une activité sportive organisée par mon supérieur avec mes collègues de 
travail. 
Reconnaissance publique 13. Publication (communiqué, article de journal, mémo) dans l'entreprise qui souligne une 
réalisation. 
18. Être inscrit sur le tableau d'honneur pour une réussite. 
26. Recevoir, de mon organisation, une plaque pour souligner mes 25 ans de service. 
31. Recevoir un prix attribué au mérite lors d'un gala officiel organisé par mon milieu de 
travail. 
33. Être nommé employé du mois pour mes efforts 
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Contrôle de la provenance des participants 
Comme l'échantillon de participants est constitué d'une importante proportion d'individus 
provenant d'un même lieu de travail, soit le centre de réadaptation, il s'est avéré nécessaire de 
vérifier si ce groupe présente des différences par rapport aux participants provenant d'autres 
milieux. Des analyses de Khi-carré ont révélé qu'à l'exception de la variable « origine », qui 
n'est pas significative, et de la variable « genre », qui est significative à p < 0,05, toutes les 
dimensions utilisées pour décrire l'échantillon présentent des différences significatives (p < 
0,005) entre les participants provenant du centre de réadaptation et ceux des autres milieux. Une 
analyse de type MANOVA (F (6, 367) = 3,19, p = 0,005) a donc été réalisée, où les variables 
dépendantes sont les six modalités de reconnaissance et la variable indépendante est la 
provenance des individus. Spécifiquement, les participants du centre de réadaptation apprécient 
moins le facteur « niveau de responsabilité » que les individus des autres milieux (F (1, 372) = 
14,14, p < 0,001). De plus, sans que les différences ne soient significatives, les moyennes des 
participants du centre de réadaptation sont systématiquement moins élevées que les moyennes 
des participants provenant d'autres organisations. Il s'est donc avéré nécessaire de contrôler la 
provenance des individus lors des analyses subséquentes afin de s'assurer de tester les différences 
entre les groupes générationnels et non entre les milieux sondés. 
Corrélations et statistiques descriptives 
L'observation de la matrice corrélationnelle permet d'avoir une vision globale des liens 
corrélationnels entre les différentes variables à l'étude et ainsi de confirmer, ou non, la pertinence 
de poursuivre les analyses avec celles-ci, selon les valeurs des corrélations. Le tableau 6 présente 
42 
la matrice corrélationnelle des variables à l'étude, soit les variables sociodémographiques ainsi 
que les six facteurs obtenus à partir de l'analyse factorielle exploratoire. La majorité des variables 
sont significativement corrélées entre elles et leur variabilité est suffisante pour être considérées 
dans les analyses. D'emblée, il est possible de constater que la variable BB1 (variable permettant 
d'isoler les boomers) est significativement corrélée à cinq des six moyens de reconnaissance 
évalués, soit la rétroaction positive, la liberté, le niveau de responsabilité, les activités sociales et 
la reconnaissance publique. Certaines variables sociodémographiques présentent aussi des 
corrélations avec les facteurs; par exemple, le facteur « liberté » est significativement corrélé à r 
= 0,37 avec le niveau de scolarité, et le facteur « soutien » est significativement corrélé à r = 0,28 
avec le genre. La corrélation entre BB1 et le nombre d'années sur le marché du travail (r = 0,52) 
représente, quant à elle, un lien logique lié au passage du temps. Cette variable ne sera donc pas 
retenue pour les analyses subséquentes. 
Analyse de profils 
L'analyse de profils a été choisie car les six variables dépendantes de cette étude sont 
mesurées, à un même moment, sur une même échelle, c'est à dire qu'elles sont soumises aux 
mêmes techniques de mesure (Tabachnick & Fidell, 2007). L'analyse de profils permet de savoir 
si les trois groupes générationnels ont des profils différents quant à leur appréciation des six 
modalités de reconnaissance non-monétaire évaluées. Plus spécifiquement, l'analyse de profils 
s'effectue à l'aide de trois tests : un test de différence de niveau des profils (level), un test 
d'horizontalité des profils (flatness) et un test de parallélisme des profils (parallelism) 
Tableau 6 
Statistiques descriptives et corrélations pour les variables à l'étude 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
1. Provenance 
2. BBl .09 
3. XI .13* .37** 
4. Genre .11* -.05 ,04 
5. Origine -.05 -.00 -.02 ,10 
6. Scolarité -.15** -.37** -.01 ,02 ,00 
7. Type d'organisation .27** .10 ,01 ,13* -.01 -.07 
8. Position -.19** .04 ,01 -.11* ,07 ,20** -.13* 
9. Ancienneté .14** .52** .18** -.05 -.07 -.31** -,01 .02 
10. Rétroaction positive -.06 -.27** ,02 ,21** ,03 ,24** ,03 ,09 -,12** 
11. Liberté -.12* - 24** .09 .13** .10* .37** -.03 .09 -,18** ,32** 
12. Niv. responsabilité -.19** -.20** ,04 ,04 ,09 ,17** -,08 ,13* -,13** ,49** ,24** 
13. Activité sociale -.11* -.12* -.15** ,01 ,00 ,02 -,04 -,01 -.18** ,35** ,07 ,41** 
14. Soutien -.033 -.09 -,03 ,28** ,06 ,02 ,15** -,07 -,06 ,40** ,21** ,24* * ,26** 
15. Rec. publique -.055 -.12* -,10 ,08 .01 -.05 ,04 -,00 -,10 ,50** ,05 ,46** ,48** ,35** 
Moyenne 0.33 0.22 0.32 1,77 1,04 5,05 1,82 1,59 2,43 4,52 5,06 4,31 3,60 4,64 3,31 
Minimum 0 0 0 1 1 1 1 1 1 2,67 3 2 1 2 1,20 
Maximum 1 1 1 2 2 6 3 5 5 6 6 6 6 6 6 
Variance 0,22 0.18 0,22 0.17 0,04 1,80 0,20 1,47 1,46 0,35 0,47 0,56 0,96 0,63 0,78 
l;cart-type 0.47 0.42 0.47 0,42 0,19 1,34 0,45 1,23 1,20 0,62 0,69 0,76 1,00 0,82 0,90 
Noie. BBI = variable dummy isolant les boomers; XI = variable dummy isolant les genX; Niv. Responsabilité = Niveau de responsabilité' ; Rec. Publique = Reconnaissance publique. 
*p < 0.05: **p<0.0l. 
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(Tabachnick & Fidell). Le test de différence de niveau vérifie si la moyenne d'appréciation des 
six modalités de reconnaissance est significativement différente entre les trois groupes 
générationnels. Ce test vérifie la même information qu'un effet principal intergroupe (between-
subjects) dans une ANOVA à mesures répétées. Le test d'horizontalité vérifie si la moyenne pour 
chaque modalité de reconnaissance, tous groupes confondus, varie entre les six modalités de 
reconnaissance. Ce test vérifie la même information qu'un effet principal intragroupe (within-
sujects) dans une ANOVA à mesures répétées. Enfin, le test du parallélisme vérifie si les profils 
des groupes ont la même forme, c'est-à-dire si l'importance relative accordée aux modalités de 
reconnaissance suit le même ordre et si elle est d'une même grandeur pour les trois groupes 
générationnels. Ce test vérifie la même information que l'effet d'interaction dans une ANOVA à 
mesures répétées, c'est-à-dire que les profils sont parallèles si l'interaction n'est pas significative. 
Avant de poursuivre, les postulats spécifiques à l'analyse de profils ont été vérifiés. 
L'examen du coefficient D2 de Mahalanobis, de la distance de Cook et du bras de levier ont 
permis d'identifier que sept participants présentaient un patron de réponse extrême multivariée. 
Même si les analyses avec et sans ces participants ne présentaient pas de différences 
significatives, les données de ces sept participants ont été éliminées considérant leur petit 
nombre. L'analyse de profils a donc été conduite à partir des 367 cas restants. Comme les 
groupes ne sont pas égaux, l'homogénéité des matrices de variance et covariance a été vérifiée au 
moyen du test de BoxM. Trop sensible pour utiliser avec un niveau d'alpha conventionnel, le test 
étant significatif àp = 0,023, les matrices de covariance observées pour les variables dépendantes 
sont jugées égales sur l'ensemble des groupes. Aucun problème de multicollinéarité et de 
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singularité n'a été détecté. Le test de sphéricité de Mauchly est significatif (p < 0,001), indiquant 
que les variances et covariances sont hétérogènes; la correction de Greenhouse-Geisser a donc été 
utilisée (Tabachnick & Fidell, 2007). 
Comme les analyses préliminaires indiquaient des différences entre les participants 
provenant du centre de réadaptation et les autres, l'analyse de profils a d'abord été conduite avec 
et sans contrôle pour la provenance des individus. Les résultats des deux analyses de profils se 
sont avérés similaires, c'est-à-dire que tous les résultats étaient significatifs de la même façon. Il 
fût donc décidé de présenter les résultats sans contrôler la provenance des individus. 
Les résultats de l'analyse de profils, résumés dans le tableau 7, confirment que les trois 
tests sont significatifs. Le premier test, celui de différence de niveau, démontre que l'effet du 
groupe générationnel est significatif, F= 17,428,/? <.001, rj2 = .087,/?= 1.000. C'est-à-dire qu'il 
existe des différences significatives entres les groupes générationnels quant à l'importance 
moyenne accordée aux modalités de reconnaissance non-monétaire. Le second test, celui de 
l'horizontalité, démontre que l'effet de la modalité de reconnaissance est significatif, F = 
341,067,/? < 0,001, rj2 = 0,481, f$= 1,000. C'est-à-dire qu'il existe des différences significatives 
entre l'appréciation des diverses modalités de reconnaissance non-monétaire, peu importe le 
groupe générationnel. Le troisième test, celui du parallélisme, démontre que l'interaction entre les 
groupes générationnels et les modalités de reconnaissance est significative, F - 2,430,/? < 0,001, 
y2 = 0,013, /? = 0,914. Les groupes présentent donc des profils significativement différents quant 
à leurs préférences en termes de moyens de reconnaissance non-monétaire. 
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Tableau 7 
Analyse de profils des groupes générationnels pour les diverses 
modalités de reconnaissance non-monétaire 
Source de variance se dl CM F P 92 fi 
Groupes générationnels 49,299 2 24,649 17,428 0,000 0,087 1,000 
(niveau) 
Erreur 514,840 364 1,414 
Modalités de reconnaissance 749,369 4,107a 182,483a 344,918 0,000 0,487 1,000 
(horizontalité) 
Groupes générationnels X 11,457a 8,213a 1,395a 2,637 0,007 0,014 0,935 
Modalités de reconnaissance 
(parallélisme) 
Erreur 790,827 1494,776 0,529 
Note, a = correction de Greenhouse-Geisser 
Même si ces résultats sont statistiquement significatifs, l'examen des tailles d'effet est 
important pour témoigner de la signification scientifique de ces résultats, c'est-à-dire sur les plans 
de la dimension et de l'importance concrète des effets observés (Champely & Verdot, 2007). 
Cohen (1988) propose d'utiliser comme point de départ des tailles d'effet conventionnelles qui 
sont : petite y2 - 0,2, moyenne y2 = 0,5 et forte q2 = 0,8. Ainsi, les tailles d'effets obtenues sont : 
pour l'effet du groupe générationnel y2 - 0,087, soit très petite; pour l'effet des modalités de 
"7 ") 
reconnaissance ij - 0,487, soit moyenne; et pour l'effet d'interaction q - 0,014, soit très petite. 
Le graphique de la figure 1 illustre les profils de l'appréciation des modalités de reconnaissance 
non-monétaire de chacun des groupes générationnels avec leu intervalle de confiance de 95 %. 
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Figure 1. Profils des groupes générationnels avec leur intervalle de confiance de 95% selon leur 
appréciation des modalités de reconnaissance non-monétaire 
Comme seul l'effet des modalités de reconnaissance est considérable (tenant compte de la 
signifiance statistique et de la taille de l'effet), l'exploration dupost-hoc et des comparaisons par 
paire s'est avérée suffisante pour répondre aux objectifs de recherche. Il en résulte une différence 
significative entre l'appréciation moyenne de chacune des modalités de reconnaissance (voir 
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Appendice G pour les post-hoc et comparaisons par paires). Dans l'ordre de leur appréciation : 
liberté est plus appréciée que soutien (p < 0,001); soutien est plus apprécié que rétroaction 
positive (p < 0,005); rétroaction positive est plus appréciée que responsabilité (p < 0,001); 
responsabilité est plus appréciée qu'activité sociale (p < 0,001); activité sociale est plus appréciée 
que reconnaissance publique (p < 0,001). 
Tel que représenté par le tableau 8, qui rassemble les moyennes d'appréciation pour 
chacune des modalités de reconnaissance pour chaque groupe, l'ordre d'appréciation des 
modalités est le même pour les trois groupes générationnels. Cela est aussi visible dans le 
graphique de la figure 1 présentée antérieurement. En poursuivant les comparaisons par paires et 
les tests post-hoc (voir Appendice G), il s'avère que globalement, les genX et les boomers ne sont 
pas significativement différents quant à leur profil mais que les genY, quant à eux, sont différents 
des genX (p < 0,01) et des boomers (p < 0,001). Le graphique des profils démontre effectivement 
que les moyennes des genY sont systématiquement plus élevées que les moyennes des genX et 
des boomers. 
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Tableau 8 
Moyennes de l'appréciation et écart-types des groupes générationnels 
pour les modalités de reconnaissance à l'étude 
Modalité de reconnaissance non- Boomers GenX Gen Y 
monétaire 
M (ÉT) M (ÉT) M (ÉT) 
Liberté 4,771 (,073) 5,085 (,061) 5,207 (,052) 
Soutien 4,522 (,087) 4,691 (,073) 4,707 (,061) 
Rétroaction positive 4,244 (,062) 4,542 (,052) 4,661 (,044) 
Niveau de responsabilité 4,044 (,080) 4,366 (,067) 4,439 (,056) 
Activités sociales 3,394 (,105) 3,410 (,088) 3,863 (,074) 
Reconnaissance publique 3,133 (,095) 3,207 (,080) 3,508 (,067) 
EJfet des variables sociodémographiques 
À titre exploratoire, des analyses de profils ont été faites à partir de certaines variables 
sociodémographiques. D'abord, les différences en fonction du genre des participants ont été 
explorées. Les résultats de l'analyse de profils démontrent que l'effet du genre est significatifp < 
•y 0,05, t) = 0.019 (très petit). L'examen des moyennes indique que les femmes apprécient 
davantage les moyens de reconnaissance que les hommes, à l'exception des activités sociales, tel 
qu'illustré à la figure 2. C'est au niveau du soutien que la différence est la plus importante; le 
soutien se retrouve en deuxième position pour les femmes alors qu'il se retrouve en troisième 
position pour les hommes, ces derniers préférant la rétroaction positive. 
Les différences en fonction du niveau de scolarité ont aussi été explorées. Les résultats de 
l'analyse de profils démontrent que l'effet de la scolarité est significatif, p < 0,005, y = 0.047 
(petit). C'est entre les participants détenant un diplôme universitaire et ceux détenant un diplôme 
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d'études secondaires professionnelles que la différence est la plus importante (post-hoc, p < 
0,005). L'examen des moyennes indique que c'est au niveau de la liberté que l'écart est le plus 
grand, ce facteur arrivant en première position pour les participants ayant un diplôme 
universitaire. Chez les participants détenant un diplôme d'études secondaires professionnelles, 
c'est le soutien qui occupe la première place. Les autres moyens de reconnaissance sont appréciés 
selon le même ordre que les résultats présentés jusqu'à maintenant, indépendamment du niveau 
de scolarité, soit : la rétroaction positive, le niveau de responsabilité, les activités sociales, pour 
finir avec la reconnaissance publique. Ces résultats sont illustrés à la figure 3. 
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Figure 2. Profils des participants selon leur genre et leur appréciation des modalités de 
reconnaissance non-monétaire 
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Figure 3. Profils des participants selon leur scolarité et leur appréciation des modalités de 
reconnaissance non-monétaire 
Finalement, bien que la position occupée dans l'organisation n'ait pas d'effet significatif 
ip = 0,221) sur l'appréciation des moyens de reconnaissance non-monétaire, il est possible de 
constater à l'aide de la figure 4 qu'encore une fois, l'ordre de l'appréciation des moyens de 
reconnaissance demeure conforme aux résultats antérieurs : liberté, soutien, rétroaction positive, 
niveau de responsabilité, activités sociales et reconnaissance publique. Les sous-groupes « chef 
d'équipe », « cadre intermédiaire », « cadre supérieur » et « autres » ont été rassemblés dans la 
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catégorie « avec fonctions de gestion » pour obtenir un sous-groupe de taille plus satisfaisante. 
Bien qu'il ne s'agisse pas d'une différence significative, il semble que les participants occupant 
une fonction de gestion aient tendance à apprécier davantage les responsabilités comme modalité 
de reconnaissance, que les employés réguliers. 
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Figure 4. Profils des participants selon leur position dans l'organisation et leur appréciation des 
modalités de reconnaissance non-monétaire 
Discussion 
La visée ultime de cette étude était d'orienter les organisations quant aux moyens à 
privilégier pour reconnaître les employés en tenant compte de leur appartenance générationnelle. 
Plus spécifiquement, le premier objectif de l'étude consistait à vérifier si des différences seraient 
observées dans l'appréciation de divers modes de reconnaissance non-monétaire, selon le groupe 
générationnel des participants. Le second objectif était d'identifier, parmi ces modes de 
reconnaissance, ceux qui seraient les plus prisés par les participants de chaque groupe 
générationnel. Dans cette section, sont donc discutés les résultats de la présente thèse en fonction 
de ces objectifs. Les retombées, des pistes de recherches futures ainsi que les forces et limites de 
l'étude sont aussi présentées. 
Analyse des résultats en fonction des groupes générationnels 
Une analyse factorielle a permis d'identifier six facteurs représentant six modalités de 
reconnaissance : la liberté, le soutien, la rétroaction positive, le niveau de responsabilité, les 
activités sociales et la reconnaissance publique. Les comparaisons intergroupes et les analyses 
descriptives ont donc été faites en fonction de ces six facteurs. C'est aussi en regard de ceux-ci 
que s'articule l'interprétation des résultats de la présente thèse. 
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Différences 
Le premier objectif visé est atteint, puisque les résultats démontrent des différences 
d'appréciation des moyens de reconnaissance entre les genY et les deux autres groupes 
générationnels, soit les genX et les boomers. Bien que ces différences ne soient que faiblement 
significatives, de façon générale, les genY apprécient davantage les moyens de reconnaissance 
que les genX et les boomers. L'écart générationnel est plus important, particulièrement pour les 
activités sociales et pour la reconnaissance publique. Ces résultats ne vont pas dans le même sens 
que ceux de Hunter (2007), lesquels démontrent que les individus plus âgés accordent plus 
d'importance aux récompenses que les plus jeunes, mais semblent cohérents avec les résultats de 
Lord et Farrington (2006), qui soulignent que la reconnaissance apparaît comme un facteur plus 
important pour les employés plus jeunes que pour les plus vieux. 
Tel que rapporté par Twenge et al. (2010), l'un des traits de personnalité caractérisant 
davantage les genY que les genX et les boomers, est le narcissisme. Dans le langage courant, le 
narcissisme est une « admiration de soi-même, attention exclusive portée à soi » (Robert, 2012). 
Dans le Mini DSM IV-TR (APA, 2004), ce trouble de personnalité est défini comme un « mode 
général de fantaisies ou de comportements grandioses, de besoin d'être admiré et de manque 
d'empathie, qui apparaissent au début de l'âge adulte et sont présents dans des contextes divers » 
(p. 292). Les jeunes de la génération genY auraient donc une image de soi relativement positive 
et auraient vraisemblablement besoin de reconnaissance d'autrui pour combler leur besoin d'être 
admirés. Ce trait narcissique pourrait aussi expliquer pourquoi les genY se démarquent 
particulièrement, par rapport aux autres groupes générationnels, quant à leur appréciation de la 
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reconnaissance publique. Ce moyen peut agir directement sur l'image puisqu'il inclut, entre 
autres, être inscrit sur le tableau d'honneur, recevoir un prix attribué au mérite lors d'un gala et 
être nommé employé du mois et, par la même occasion, peut donner lieu à des comportements 
qui attirent l'admiration, tels monter sur une scène, participer à une cérémonie de remise de prix, 
faire un discours et se faire applaudir. 
D'un autre point de vue, il est possible que le peu d'expérience amène les jeunes à 
accorder, d'une façon globale, plus d'importance à la reconnaissance, puisqu'il s'agit d'un 
indicateur de l'appréciation du travail et de la contribution de l'individu par l'organisation. En 
effet, n'ayant pas encore la capacité d'autoévaluation développée par les gens d'expérience (ces 
derniers ayant acquis des connaissances, des points de références, une base de comparaison au fil 
des années), il pourrait être plus difficile pour les plus jeunes d'apprécier la qualité de leur travail 
ou de leurs efforts par eux-mêmes, et ce, à leur juste valeur, sans moyens de reconnaissance 
faisant office d'indicateurs. Il s'agirait donc d'un effet de l'âge ou du stade de carrière plutôt 
qu'un effet du groupe générationnel. 
L'écart est aussi particulièrement marqué au niveau des « activités sociales » : les genY 
les apprécient davantage que les genX et les boomers. Il est donc justifié de poser l'hypothèse, à 
l'origine avancée par Coulon et al. (2008), que les genY, étant plutôt jeunes, sont possiblement à 
un moment de leur vie où les réseaux sociaux sont particulièrement importants. Ils se retrouvent 
souvent au bas de l'échelle hiérarchique. Ainsi, « réseauter » avec les autres membres de 
l'organisation (dans le cadre de 5 à 7, d'activités sportives ou d'un souper de Noël) et créer des 
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contacts à l'intérieur de l'organisation peut être particulièrement intéressant et bénéfique, entre 
autres, pour satisfaire leur besoin d'avancement de carrière ainsi que leur besoin d'affiliation. 
Pour leur part, ayant contrôlé pour l'effet de l'âge dans leur étude longitudinale, Twenge 
et al. (2010) arrivent à un résultat différent : l'importance des récompenses sociales est moins 
élevée chez les genY que chez les genX et les boomers. Ils expliquent cette différence par 
l'omniprésence des technologies qui, aujourd'hui, permettent aux genY de rester constamment en 
contact avec leur famille et leurs amis à l'extérieur du travail. Ces derniers n'auraient donc plus 
autant le besoin de développer des relations personnellement significatives dans le cadre de leur 
environnement de travail. Bien que les motifs réels qui amènent les genY de la présente étude à 
apprécier davantage les activités sociales que les genX et les boomers soient ambigus, il semble 
que le réseautage qui permet l'augmentation de contacts professionnels, l'avancement et la 
progression de carrière ou simplement une réponse à un besoin d'affiliation, soient des pistes 
explicatives plausibles. 
Au-delà des différences générationnelles, les résultats de la présente étude démontrent que 
d'autres variables influencent l'appréciation. D'abord, le genre : de façon générale, les femmes 
ont des moyennes d'appréciation plus élevées que les hommes. Notamment, elles apprécient 
davantage le soutien que ces derniers. Ce constat est cohérent avec les résultats de Birtch et 
Chiang (2006), qui indiquent que les femmes préfèrent, plus que les hommes, la reconnaissance 
sous forme de soutien. II concorde aussi avec les résultats de Cahill et Sias (1997) qui ont 
investigué les différences dues au genre quant à l'importance d'aller chercher du soutien 
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lorsqu'une difficulté est vécue dans le milieu de travail. Ces derniers rapportent, entre autres, que 
les femmes accordent plus d'importance au soutien que les hommes. Dans leur recherche de 
1993, Barbee, Cunningham, Winstead, Derlega, Gulley, Yankeelov et Druen, suggèrent une piste 
explicative intéressante, soit que le rôle féminin attendu (mettant l'accent sur le soutien et 
l'expressivité émotionnelle), facilite pour les femmes la sollicitation du soutien social et la 
capacité à fournir du soutien aux autres. Et, de l'autre côté, le rôle masculin attendu (mettant 
l'accent sur l'autonomie, les réalisations et le contrôle des émotions), rend difficile pour les 
hommes de demander et d'obtenir le soutien social. 
Ensuite, il est possible de constater que l'appréciation du facteur « liberté » tend à 
augmenter avec le niveau de scolarité. L'appréciation de la liberté ne serait-elle pas, d'une 
certaine façon, une caractéristique des individus ayant poursuivi des études de plus haut niveau? 
La nature de leurs études et de leur travail a amené ces derniers à faire preuve d'initiatives et, 
pour y arriver, ils ont sans doute eu à développer une liberté de pensée et d'agir. Rendus sur le 
marché du travail, ils s'attendent à pouvoir actualiser cette liberté. Saba (2009) distingue deux 
catégories d'employés : ceux qui ont du pouvoir de négociation et pouvant exiger certaines 
conditions de travail et les autres, qui sont moins nantis en ce qui a trait à la scolarité ou à la 
spécialisation et dont les compétences sont plus facilement interchangeables. Pour les gens de 
niveau de scolarité inférieur, la liberté ne revêt probablement pas la même importance, puisque la 
nature des tâches (p. ex., un emploi technique qui implique du travail à la chaîne ou l'application 
tel quel d'un plan d'intervention) offre possiblement moins d'opportunités de liberté (p. ex., 
modifier l'échéancier, le déroulement ou la nature même d'un projet). Celle-ci pourrait même, 
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dans certains cas, être une source d'insécurité, puisque les gens n'ont pas développé leur 
compétence de gestion de la liberté. 
À ce moment-ci, il convient de mentionner que, bien que les genY aient des moyennes 
légèrement plus élevées que les genX et que les boomers quant à leur appréciation des moyens de 
reconnaissance, ces derniers ne sont pas sans importance pour les individus des générations 
antérieures : en effet, les moyennes d'appréciation, tous groupes confondus, se situent entre 3,1, 
soit J'apprécierais, sans plus, et 5,2, soit Cela serait très important pour moi. Il s'agit donc 
simplement d'une question d'intensité puisqu'en fait, tel que démontré par les résultats, les 
individus de différentes générations sont plus semblables que différents. 
Similitudes 
Il appert que, peu importe le groupe générationnel d'un individu, les modalités de 
reconnaissance à privilégier sont de même nature. Ces résultats sont cohérents avec ceux de Saba 
(2009) qui révèlent que les attentes au sujet de la reconnaissance sont équivalentes pour 
l'ensemble des groupes générationnels, comme le sont les attentes relatives à la stabilité d'emploi 
et à l'autonomie. Les résultats de la présente thèse font aussi écho aux conclusions de Twenge et 
al. (2010) qui mentionnent que, toutes générations confondues, les travailleurs jugent que les 
récompenses intrinsèques (p. ex., un emploi offrant des défis et des responsabilités) sont plus 
importantes que tout autre type de récompense. Mais comment expliquer que l'ordre de 
préférence, en ordre décroissant d'importance, soit celui-ci : liberté, soutien, rétroaction positive, 
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niveau de responsabilité, activités sociales et reconnaissance publique? Et comment expliquer 
que cet ordre soit le même pour chaque groupe générationnel? 
Le fait que la liberté soit le premier choix illustre bien le principe de la reconnaissance 
intégrative de Brun (2012, p. 17) qui stipule que « s'il est nécessaire de remercier (gratitude) les 
personnes pour le travail accompli, cela n'est pas suffisant; les employés veulent maintenant 
avoir leur mot à dire et contribuer à la conduite de leur travail et de leur entreprise ». Cela établit 
certes un lien entre les modalités de reconnaissance prisées et les valeurs au travail. Sur ce plan, 
rappelons que dans le questionnaire utilisé pour la présente recherche, un des items liés au facteur 
« liberté » était le suivant : « Pouvoir aménager mon temps de travail selon les exigences de ma 
vie personnelle ». Or, l'équilibre travail-famille (et l'importance des loisirs) est une valeur ayant 
gagnée en importance au fil des années. D'après Smola et Sutton (2002) ainsi que Twenge et al. 
(2010), il s'agirait même de l'un des changements les plus importants en termes de valeurs 
rattachées au travail. Cela expliquerait en partie que ce facteur occupe la première place. 
L'explication pourrait-elle se préciser davantage au niveau des valeurs culturelles? Dans 
un article d'intérêt général, Gendron (2008) rapporte, entre autres, les dires de Simon Langlois, 
sociologue à l'Université Laval, selon qui, il y a toujours eu, au cœur de l'identité québécoise, un 
besoin de liberté et de bonheur. À ce sujet, au terme d'une étude transculturelle sur le bonheur, 
Chiasson (1999) rapporte que les Québécois francophones se démarquent avec l'importance qu'ils 
accordent à la liberté de pouvoir faire à leur guise. Aussi, dans une étude réalisée en 1990, Baer, 
Grab et Johnson soulignent que les Québécois francophones ont des valeurs plus libérales que 
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leurs voisins anglophones, et ce, qu'ils soient Canadiens ou Américains. En effet, les auteurs 
expliquent que la liberté semble être un des aspects importants pour le bonheur des Québécois, en 
particulier chez les jeunes adultes. Quoi qu'il en soit, si l'appréciation des moyens de 
reconnaissance relève des valeurs ou encore des besoins des employés, il est légitime de penser 
que ces valeurs ou ces besoins sont relativement similaires d'un individu à l'autre, peu importe 
l'appartenance générationnelle. Certaines caractéristiques de la culture québécoise 
expliqueraient-elles aussi, du moins en partie, la dernière place obtenue pour la reconnaissance 
publique? En effet, serait-il possible qu'en explorant la psychologie du peuple québécois (folk 
psychology), c'est-à-dire le système par lequel ce peuple organise ses expériences, ses 
connaissances et ses échanges avec le monde social (Bruner, 1990), qu'on y retrouve une 
valorisation de l'humilité et peut-être même une certaine aversion pour la vantardise? Est-il 
possible qu'il soit mal vu, chez les Québécois, d'étaler ses succès, de présenter ou de s'appuyer 
sur ses réussites? Cela n'irait-il pas à l'encontre d'une tendance à vouloir rester modeste? Les 
frontières de la présente thèse ne permettent pas de pousser plus loin la réflexion sur ces 
hypothèses explicatives. Il serait par ailleurs intéressant d'évaluer, dans la cadre d'une autre 
recherche, si celles-ci ont des fondements qui justifient qu'on s'y attarde. 
Enfin, à l'instar de Brun et Dugas (2002), il importe ici de considérer que les moyens de 
reconnaissance préférés sont ceux qui permettent de rencontrer le mieux les critères de qualité 
des pratiques de reconnaissance. Ces auteurs expliquent que, pour que la reconnaissance soit 
efficace, elle doit respecter certains critères : la sincérité (expression de la reconnaissance 
authentique et sincère), l'immédiateté (reconnaissance manifestée le plus rapidement possible 
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après l'acte, le résultat ou le comportement de travail), la proximité hiérarchique (reconnaissance 
exprimée par un supérieur hiérarchique d'un niveau rapproché), la variabilité (diversité dans les 
formes et les pratiques de la reconnaissance), la personnalisation (reconnaissance adaptée aux 
caractéristiques des personnes), la légitimité (reconnaissance significative et crédible aux yeux de 
la personne qui en reçoit le témoignage), la spécificité (reconnaissance formulée le plus 
précisément possible en soulignant une réalisation, un effort ou un événement particulier) et la 
cohérence (reconnaissance qui est en lien avec les objectifs et les priorités de l'organisation). Or, 
pour fins d'illustration, dans la présente recherche, l'un des énoncés de la reconnaissance 
publique était « Recevoir, de mon organisation, une plaque pour souligner mes 25 ans de 
service». En faisant des liens avec les critères précédents, il est justifié d'avancer que si 
l'ensemble des employés reçoivent une plaque après 25 années de service, l'immédiateté, la 
variabilité, la personnalisation et la spécificité ne sont pas nécessairement des critères présents. 
Par contre, pour le facteur liberté, un énoncé est « Avoir une marge de manœuvre en ce qui 
concerne l'organisation de mes tâches au quotidien ». Dans ce cas-ci, les critères d'immédiateté, 
de variabilité, de personnalisation, de spécificité et de légitimité peuvent plus facilement être 
atteints. L'importance de l'individualisation de la relation d'emploi, indépendamment de l'âge ou 
de l'appartenance générationnelle de l'employé, est aussi un concept amené par Saba (2009). Il 
est donc pertinent de s'interroger sur l'importance relative des critères de qualité mis de l'avant 
par Brun et Dugas, ce qui ne faisait toutefois pas l'objet de la présente recherche. 
En résumé, en ce qui a trait au deuxième objectif, il s'avère que les trois groupes 
générationnels apprécient les mêmes modalités de reconnaissance et que la liberté est celle qui est 
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la plus prisée. En contrepartie, la reconnaissance publique est la moins prisée parmi les six 
modalités identifiées dans la présente recherche. Il est avancé que les valeurs culturelles jouent 
peut-être un rôle dans ces appréciations. Les résultats permettent de préciser que le genre ainsi 
que le niveau de scolarité jouent un rôle dans l'appréciation des modalités de reconnaissance. En 
effet, les femmes apprécient le « soutien » plus que les hommes. Pour leur part, les personnes 
ayant un niveau de scolarité plus élevé apprécient davantage la liberté que les personnes ayant un 
niveau de scolarité inférieur. 
Retombées pratiques et pistes de recherches 
Au terme de cette recherche, l'un des constats les plus évidents est que les gestionnaires 
n'ont pas à ajuster leurs pratiques de reconnaissance en fonction des groupes générationnels de 
leurs employés. Néanmoins, alors que les modalités de reconnaissance publique et les activités 
sociales sont pratiques courantes dans les organisations, les gestionnaires ont avantage à 
privilégier d'abord les pratiques liées à la liberté, au soutien, à la rétroaction positive et au niveau 
de responsabilités afin de reconnaitre leurs employés. Aussi, il importe de considérer que même 
si elles sont considérées comme des pratiques de reconnaissance non-monétaire dans la présente 
recherche, les activités sociales et les moyens de reconnaissance publique peuvent amener des 
coûts à l'organisation (fabrication de plaques, réservation de salles ou rabais offerts pour les 
repas, etc.). Pour reconnaître les employés encore plus efficacement, il s'avère certes pertinent de 
considérer également les autres éléments de notre cadre conceptuel intégrateur, notamment la 
provenance de la reconnaissance et le moyen utilisé pour la transmettre. 
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Tel que mentionné plus haut, l'impact relatif de chacun des critères de qualité des 
pratiques de reconnaissance au travail de Brun et Dugas (2002) devraient aussi être pris en 
compte. Les probabilités que les effets escomptés se réalisent, notamment la mobilisation, la 
motivation et la rétention du personnel seraient ainsi augmentées. Malgré le fait que les genY 
apprécient davantage les moyens de reconnaissance que les personnes des autres groupes 
générationnels, les gestionnaires ne doivent pas retenir qu'il faut reconnaître davantage les 
individus de cette catégorie, car il s'ensuivrait des perceptions d'iniquité ou d'injustice. 
En ce qui a trait au genre, si les femmes apprécient davantage le soutien que les hommes, 
il pourrait s'avérer utile d'évaluer les pratiques les plus appropriées pour offrir et donner du 
soutien aux hommes. Sur ce plan, une recherche qualitative pourrait faire émerger des pistes 
d'application intéressantes. 
Bien sûr, l'utilisation d'un plan de recherche longitudinal dans lequel la collecte de 
données débuterait chez les jeunes adultes, qui seraient ensuite suivis dans les différentes étapes 
de leur vie au travail, amènerait des réponses claires sur le plan des différences et similitudes 
entre des gens appartenant à différents groupes générationnels. Un tel plan de recherche, qui fût 
utilisé par Twenge et Campbell en 2008, permet de pallier les mélanges entre l'effet dû à l'âge 
(c'est-à-dire à la maturité ou à l'étape de vieillissement d'un individu) par rapport à l'effet réel de 
l'appartenance générationnelle. Il faut aussi tenir compte du stade de carrière (début, mi-carrière 
et fin carrière) qui ne concordent pas toujours avec l'âge des participants. En effet, comme le 
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souligne Saba (2009), les différences des besoins liés au travail ne varient pas nécessairement en 
fonction de l'âge, mais plutôt en raison du cycle de carrière. Saba souligne aussi que : 
[...] d'admettre que toute une génération présente les mêmes attentes ne tient 
aucunement compte des différences entre les individus appartenant à une même 
génération dont les valeurs ne sont pas nécessairement équivalentes. Ce 
raisonnement ne prend pas non plus en considération les différences qui existent 
entre les divers milieux de travail et les cultures organisationnelles qui y sont 
établies [...]. (p. 35) 
Ces préoccupations rejoignent celles de Twenge et al. (2010), qui stipulent que, bien qu'il y ait 
certaines différences entre les générations, il y a surtout de multiples et importantes variations à 
l'intérieur même de chaque génération, notamment sur le plan des valeurs liées au travail. Il serait 
donc pertinent, à notre avis, d'approfondir la compréhension des différences et similitudes dans 
l'appréciation des moyens de reconnaissance en intégrant au plan de recherche des variables 
relatives aux valeurs individuelles des participants ou aux valeurs culturelles et organisationnelles 
des milieux sondés. 
Forces et limites de l'étude 
La présente thèse a mené à l'identification des pratiques de reconnaissance recensées dans 
des écrits de provenances diverses, puis a ensuite mené à une synthèse exhaustive de celles-ci. 
Les démarches de la chercheure ont permis l'élaboration d'un cadre conceptuel intégrateur, 
lequel a servi à créer le questionnaire de l'étude. La création cet instrument a, à son tour, permis 
une organisation des concepts et l'identification de six formes de reconnaissance non-monétaire 
témoignant de la représentation subjective de la reconnaissance au travail des participants. Ce 
sont là des éléments qui confèrent un caractère innovateur à la présente recherche. 
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Certaines limites méthodologiques doivent toutefois être prises en considération dans la 
généralisation des résultats. D'abord, les groupes générationnels ont été déterminés par l'âge des 
participants; ces deux variables peuvent donc être confondues. Il est suggéré, au-delà de la 
référence à l'année de naissance, de vérifier l'appartenance générationnelle d'une personne à 
partir de caractéristiques (p. ex., ses valeurs) considérées comme propres à chaque génération. 
Cela implique d'abord l'identification de telles caractéristiques ainsi que la formulation 
d'énoncés permettant aux gens de s'y identifier. Aussi, tel que mentionné par Twenge et 
Campbell (2008) et souligné antérieurement, le devis de recherche idéal pour l'étude de 
différences générationnelles doit être longitudinal : cela permet de recueillir des données auprès 
de plusieurs cohortes de jeunes adultes puis de les suivre au fil du temps sur le marché du travail, 
afin de distinguer l'effet de l'appartenance générationnelle de celui du processus de 
vieillissement. 
Une faiblesse au niveau du questionnaire a aussi été constatée. Alors que les participants 
étaient invités à indiquer l'importance qu'aurait pour eux chacun des moyens de reconnaissance 
listés, la réponse je n 'apprécierais pas cela (lorsque c'était le cas), ne figuraient pas parmi les 
choix de réponses. Cela a donc nui à l'exactitude et à la variance des scores attribués aux divers 
moyens de reconnaissance. Des ajustements sont recommandés à cet égard à toute personne 
voulant utiliser le questionnaire élaboré dans le cadre de la présente recherche. 
Enfin, l'échantillon était constitué de sous-groupes de tailles inégales: il comportait 
majoritairement des femmes, des universitaires et des employés d'organisations publiques. Dans 
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la présente thèse, la taille de l'échantillon a pu compenser, en partie, ces inégalités. C'est 
toutefois lors des analyses portant sur l'effet des variables sociodémographiques que l'inégalité 
des sous-groupes a pu avoir un impact plus important. Ces inégalités s'appliquent aussi et de 
manière importante aux groupes générationnels considérés. Il est donc recommandé de constituer 
un échantillon qui représente mieux les diverses caractéristiques sociodémographiques, et ce, de 
façon proportionnelle à travers les diverses générations, lors de recherches futures portant sur ce 
sujet. 
Conclusion 
La reconnaissance au travail est un sujet d'actualité, d'importance tant pour les 
gestionnaires que pour les employés. En ce sens, cette recherche visait à mettre en lumières les 
différences générationnelles quant à l'appréciation de divers moyens de reconnaissance non-
monétaire et elle visait aussi à identifier les modalités de reconnaissance les plus prisées par les 
employés appartenant à l'un des trois groupes générationnels à l'étude (les genX, les genY et les 
boomers). Pour atteindre ces objectifs, un questionnaire permettant d'évaluer l'appréciation de 50 
moyens de reconnaissance a été créé, puis complété par 374 Québécois œuvrant sur le marché du 
travail. 
Lors du traitement des données, une analyse factorielle exploratoire a d'abord mené à 
l'identification de six modalités de reconnaissance, lesquelles ont servi de base aux comparaisons 
intergroupes subséquentes. Une analyse de profils a démontré que, concernant l'appréciation des 
moyens de reconnaissance non-monétaire, les individus de différentes générations sont plus 
semblables que différents : même si les genY apprécient légèrement davantage les moyens de 
reconnaissance que les genX et que les boomers, l'ordre d'appréciation, lui, est le même pour les 
trois groupes générationnels. Concrètement, cela signifie que les gestionnaires n'ont pas à ajuster 
leurs modalités en fonction de l'appartenance générationnelle de leurs employés et, de plus, ils 
70 
ont avantage à privilégier, par ordre d'importance : la liberté, le soutien, la rétroaction positive, le 
niveau de responsabilité, les activités sociales et la reconnaissance publique. Nous pouvons donc 
conclure que la recherche réalisée dans le cadre de la présente thèse a permis d'atteindre les 
objectifs visés. 
Dans les études futures, il serait à propos d'évaluer les impacts potentiels et respectifs des 
valeurs individuelles, organisationnelles et culturelles sur l'appréciation des modalités de 
reconnaissance. Aussi, force est de constater que les impacts possibles de variables telles l'âge et 
le stade de carrière peuvent facilement être confondus avec ceux de la variable groupe 
générationnel. Ainsi, un devis de recherche longitudinal est sans contredit la meilleure voie à 
prendre lorsque les différences générationnel les sont au coeur des visées. 
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Appendice A 
Exemples de moyens de reconnaissance proposés par 
la Chaire en gestion de la santé et de la sécurité du travail dans les organisations 
Sous-catégories de 
reconnaissance 
Les frontières d'une catégorie à 
l'autre ne doivent pas être 
considérées comme étant étanches 
Reconnaissance formelle 
Exemples de moyens de reconnaissance 
Programme d'aide aux employés. 
Participation à un colloque. 
Accès à des programmes de formation. 
Programme d'aménagement du temps de travail et d'horaire variable. 
Reconnaissance informelle 
Dégager du temps pour des activités sociales. 
Partager des connaissances entre pairs. 
Saluer nos collègues et dire merci pour le travail accompli. 
Rencontre sociale spontanée (p. ex., un dîner au restaurant, une pause collective...). 
Reconnaissance publique 
Tableau d'honneur pour souligner les réussites. 
Cérémonie de reconnaissance des efforts investis dans un projet. 
Affichage des réussites d'équipe sur l'intranet. 
Remerciements publics pour les efforts déployés dans un projet spécifique. 
Reconnaissance privée 
Lettre personnalisée pour souligner la contribution d'un membre de l'organisation à 
l'atteinte d'un objectif. 
Soutien lors d'un événement difficile. 
Carte d'anniversaire à un collègue. 
Envoi d'un courriel à un employé pour le remercier de s'être dévoué pour un mandat 
spécial. 
Reconnaissance non monétaire 
Remerciements verbaux pour une réalisation 
Envoi d'un courriel pour souligner la créativité d'une équipe de travail. 
Attribution de mandats spécifiques à un travailleur dévoué. 
Inscription d'une note dans le journal de l'entreprise visant à reconnaître les exploits 
d'une équipe de travail. 
Reconnaissance individuelle 
Lettre personnalisée de félicitations à la suite de la réalisation d'un mandat. 
Applaudissements pour souligner les efforts d'un travailleur. 
Prise en considération de la charge et de la difficulté du travail d'un individu dans 
l'évaluation des résultats obtenus. 
Lettre de recommandation pour un employé désirant changer de département. 
Reconnaissance collective 
Affichage des remerciements d'un client satisfait du service à la clientèle. 
Cérémonie de reconnaissance pour le travail d'équipe. 
Consultation du personnel avant la prise de décision. 
Organisation d'activités sociales pour les employés après une période de travail 
intense. 
Source : Chaire en gestion de la santé et de ta sécurité du travail dans les organisations, (2009) 
http://www. cesst. com/fra/defînition/les-huit-sous-categories. asp 
Appendice B 
Extrait du rapport-synthèse du panel organisé par la SQPTO en avril 2009, intitulé « La 
reconnaissance, mécanisme de rétention du personnel : pouvons-nous améliorer nos pratiques? » 
Panel reconnaissance 
SQPTO / Québec / 24 avril 2009 
D'abord, nous tenons à remercier tous les participants de votre présence et de votre participation. 
Nous remercions plus particulièrement nos panelistes MM : 
M. Pierre-Sébastien Fournier, Ph. D. (relations industrielles),Professeur au département de 
management de l'Université Laval, Responsable Académique du MBA en gestion de la santé et 
de la sécurité du travail, et membre chercheur de la «Chaire en gestion de la santé et de la 
sécurité du travail». 
M. André Savard, B.A., LL.L., CRHA, Propriétaire associé de la firme Dessureault, Savard, 
Caron et associés Inc. 
M. Christian Vandenberghe, Ph. D. (sciences psychologiques), Professeur à HEC Montréal et 
Titulaire de la «Chaire de recherche du Canada en gestion de l'engagement et du rendement des 
employés». 
Objectifs de l'activité 
1. Repartir avec une liste de pratiques de reconnaissance 
2. Avoir un inventaire des pratiques gagnantes 
Les pratiques 
Responsabilité de l'organisation 
• Reconnaître ses gestionnaires 
• L'organisation doit d'abord s'occuper de ses gestionnaires, quand on reçoit de la reconnaissance, 
on en donne 
• Installer une pratique, des attentes, un climat, ça fait partie du quotidien, l'important, c'est 
d'instaurer une ambiance où les gens se sentent bien 
• Bien vendre l'organisation lors de l'embauche 
• Permettre des rencontres avec les clients, savoir pour qui on travaille, savoir que ce qu'on fait a de 
l'impact / savoir pour qui ça a de l'impact 
• La reconnaissance non monétaire est plus difficile à imiter et cela devient un avantage compétitif 
pour l'entreprise 
Responsabilité du gestionnaire 
• Prendre le temps de bien intégrer les nouveaux 
• Reconnaître les gestes simples et concrets 
• Construire une bonne relation avec les employés 
• Reconnaître au quotidien 
• Faite par une personne significative (en général, c'est le supérieur immédiat) 
• Parler de l'utilité du travail effectué, de la qualité du travail, du sens et des compétences 
• Avoir des témoignages sur l'utilité du travail effectué 
• Nommer ce qui va bien 
• Exprimer la reconnaissance comme un message unique 
• Avoir un message unique et le faire connaître 
• Faire un exercice, inscrire la liste des employés et indiquer une force vis-à-vis de leur nom 
• Prendre les gens en flagrant délit de bien faire 
• Avoir une supervision proactive, établir sa relation, le gestionnaire va vers l'employé pour aller 
au-devant des problèmes 
• On peut reconnaître avec une méthode simple, avoir des indicateurs pour voir les résultats du 
travail accompli, avoir des indicateurs opérationnels pour se situer par rapport aux autres. 
• Garder la communication simple pour que les gens comprennent 
• « Fréquence à respecter : 4 fois par semaine pour que le comportement s'améliore ou se 
maintienne » 
• On obtient ce qu'on reconnaît, il est donc important d'identifier ce qu'on veut. Qu'est-ce qu'on 
veut comme patron ? Quelles sont nos attentes ? Quelles sont les attitudes, les comportements et 
les résultats qu'on veut ? 
• Le gestionnaire a les pleins pouvoirs en regard des besoins sociaux et des besoins concernant 
l'estime de soi 
Responsabilité de l'employé 
• La reconnaissance entre employés c'est important 
Les meilleures pratiques CEGO (Centre d'expertise des grands organismes) 
Suite aux travaux d'échanges sur la reconnaissance au travail, le CEGO recense les pratiques 
suivantes : 
• Donner une rétroaction verbale immédiate, donner une rétroaction non formelle aux employés lors 
d'actions positives 
• Consulter le personnel lors d'une prise de décision afin de considérer leurs opinions 
professionnelles et reconnaître leurs compétences 
• Accorder de l'autonomie dans le travail, donner une marge de manœuvre au personnel dans 
l'exécution des tâches, leur laisser la liberté d'organiser leur travail afin d'atteindre les résultats 
attendus 
• Valoriser le rôle de chacun, souligner la contribution de tous aux résultats 
• Accorder de la flexibilité dans les conditions de travail 
• Valoriser les exploits, relever, souligner un acte, un comportement sortant de l'ordinaire et ayant 
un caractère exceptionnel 
Donner accès aux informations sur les orientations stratégiques et les plans d'action, diffuser 
l'information à l'ensemble du personnel et être ouvert à communiquer toutes les informations 
requises par un employé afin de créer du sens et de permettre l'appropriation par chacun 
Valoriser l'expertise, mettre en place des moyens concrets visant à rendre visible l'expertise d'une 
personne 
Offrir une opportunité de développement par la formation, qui tient compte des besoins de 
l'individu et de ceux de l'organisation 
Utiliser des symboles de distinction, mettre à l'honneur une personne ou un groupe ayant satisfait 
des critères impartiaux 
Utiliser le journal interne ou l'intranet afin de faire mention des réalisations des employés ou 
d'une équipe ayant eu un impact sur la qualité des services 
Organiser des événements spéciaux (25 ans de service, anniversaire, retraite, etc.) 
Mettre en place u système d'appréciation, rétroaction périodique et continue sur le rendement 
d'une personne en se référant à des critères et des objectifs préalablement établis 
Organiser une journée portes ouvertes 
Proposer une participation à une mission de représentation 
Offrir une possibilité de mobilité de carrière 
Appendice C 
Résultat de la consultation de la Commission des normes du travail 
sur la reconnaissance au travail, réalisée en 2001 
Reconnaissance au travail - Résultats de consultation 
Roger Martin / Normand Peck, 9 novembre 2001 
Commission des normes du travail 
Moyens et activités de reconnaissance Degré d'intérêt Activités 
Pas Peu Assez très prioritaires** 
Félicitations par le gestionnaire 1 0 7 30 14 
Félicitations par le gestionnaire devant les pairs 1 11 18 8 1 
Félicitations par la haute direction 3 7 19 9 2 
Félicitations par les pairs 0 2 12 24 3 
* Félicitations par les clients 0 0 0 7 1 
* Soutien - encouragement 0 0 0 3 1 
Lettre, note, carte personnalisée 3 4 19 12 1 
Lettre versée au dossier 0 3 9 26 9 
Communiqué, article de journal interne 8 13 12 5 1 
* Publication des lettres des clients 0 0 0 1 0 
* Commentaires écrits de la clientèle 0 0 0 2 0 
* Appréciation du rendement 0 0 2 2 2 
Déjeuner, dîner, 5 à 7 avec les pairs 2 5 10 21 6 
Cérémonie officielle, gala 14 17 5 2 1 
* Souligner les étapes de carrière 0 0 0 11 0 
* Activité sportives 0 1 0 4 1 
* Rencontre de groupes 0 0 0 2 1 
Enrichissement des tâches 2 1 20 15 4 
Aménagement du temps de travail 3 3 12 19 1 
Activité de formation 1 3 13 19 2 
Participation à des comités de travail 1 1 19 17 0 
Etre consulté, informé 0 0 3 35 12 
Promotion 0 3 9 26 6 
Autonomie, responsabilités additionnelles 2 4 9 23 7 
* Aménagement des espaces de travail 0 0 1 1 0 
* Soutien et outils de travail 0 0 1 4 0 
* Progression de carrière 0 1 0 4 1 
Plaques, trophées 23 13 2 0 0 
Cadeau personnalisé 7 14 9 8 0 
bonis 6 6 11 15 5 
Primes 6 5 13 14 2 
* Jour de congé pour l'anniversaire 0 0 0 1 1 
* Temps pour se former 0 0 0 3 0 
* Temps pour activités sociales 0 0 0 4 0 
* Prime au multibilinguisme 0 0 1 3 3 
* Ajouts par les participants ; impossible de faire une compilation précise 
** Nombre de personne ayant considéré le moyen ou l'activité comme prioritaire 
Appendice D 
Listes des modalités de reconnaissance retenues dans le cadre du présent projet 
et les sources bibliographiques correspondantes 
LISTE DES MODLALITÉS DE RECONNAISSANCE RETENUES POUR LA PRÉSENTE 
ÉTUDE ET LES SOURCES BIBLIOGRAPHIQUES CORRESPONDANTES 
Modalités de reconnaissance Sources bibliographiques 
1) Implication et/ou consultation lors de prises de décision 
Aubin et al. (2005) 
Barhem et al. (2007) 
Brun et Dugas (2002) 
CGSST (2009) 
Chiang et Birtch (2006) 
Fournier et al. (2009) 
Gieter et al. (2006) 
Hijazi et al. (2007) 
Martin et Peck (2001) 
2) Soutien à l'employé 
Aubin et al. (2005) 
Brun et Dugas (2002) 
CGSST (2009) 
Chiang et Birtch (2006) 
Fournier et al. (2009) 
Gieter et al. (2006) 
Martin et Peck (2001) 
3) Développement professionnel 
Barhem et al. (2007) 
Brun et Dugas (2002) 
CGSST (2009) 
Chiang et Birtch (2006) 
Gieter et al. (2006) 
Martin et Peck (2001 ) 
4) La transmission d'informations aux employés 
Brun et Dugas (2002) 
CGSST (2009) 
Martin et Peck (2001 ) 
5) Soulignement d'un événement spécial pour un individu 
Brun et Dugas (2002) 
CGSST (2009) 
Martin et Peck (2001 ) 
6) Horaires flexibles 
Aubin et al. (2005) 
Barhem et al. (2007) 
CGSST (2009) 
Fournier et al. (2009) 
Gieter et al. (2006) 
Martin et Peck (2001) 
Modalités de reconnaissance (suite) Sources bibliographiques 
7) Activités sociales 
8) Liberté/autonomie 
CGSST (2009) 
Gieter et al. (2006) 
Martin et Peck (2001 ) 
Aubin et al. (2005) 
Brun et Dugas (2002) 
Chiang et Birtch (2006) 
Fournier et al. (2009) 
Gieter et al. (2006) 
Martin et Peck (2001 ) 
CGSST (2009) 
Gieter et al. (2006) 
Q \ D  K T f  aa'+' 11 Chiang et Birtch (2006) 9) Responsabilités additionnelles Hijazietal (2007) 
Martin et Peck (2001 ) 
Aubin et al. (2005) 
Barhem et al. (2007) 
Brun et Dugas (2002) 
i m p ' *  v  t  i  - j  CGSST (2009) 10) Rétroaction positive a I employe sur son processus de Chian et Birtch (2006) 
travail Fournier et'aL (2009) 
Gieter et al. (2006) 
Hijazi et al. (2007) 
Martin et Peck (2001 ) 
Aubin et al. (2005) 
Barhem et al. (2007) 
Brun et Dugas (2002) 
, n c  . .  C G S S T  ( 2 0 0 9 )  11 ) Soulignement des reUss,tes chiang Bjrtch (20Q6) 
Fournier et al. (2009) 
Gieter et al. (2006) 
Martin et Peck (2001) 
Appendice E 
Questionnaire d'évaluation des préférences à l'égard des modalités de reconnaissance et 
de cueillette d'informations sociodémographiques 
QUESTIONNAIRE SUR MES PRÉFÉRENCES À L'ÉGARD DE DIFFÉRENTES 
MODALITÉS DE RECONNAISSANCE AU TRAVAIL 
Dans un monde idéal, tous les employés se sentiraient pleinement reconnus dans leur milieu de travail. En 
effet, les travailleurs se sentiraient appréciés à leur juste valeur, tant pour ce qu'ils sont que pour ce qu'ils 
font. Imaginez que vous vous retrouvez dans ce monde idéal et que vous vous sentez pleinement 
apprécié dans votre milieu de travail! 
Veuillez indiquer, selon vos préférences personnelles et de façon spontanée, l'importance 
qu'aurait pour vous chacun des moyens listés ci-dessous. Encerclez le chiffre correspondant à votre 
choix : 
1 = Ce genre de chose me laisse totalement indifférent. 
2 = Ce genre de chose m'importe peu. 
3 = J'apprécierais, sans plus. 
4 = Cela aurait une certaine importance pour moi. 
5 = Cela serait très important pour moi. 
6 = Cela serait excessivement important pour moi. 
Moyen de reconnaissance Importance pour se sentir 
apprécié 
1. Me faire dire par mes collègues que mon idée est bonne, même si elle ne peut être réalisée. 1 2 3 4 5 6 
2. Être encouragé par mon entreprise à participer à des formations que je juge utile. 1 2 3 4 5 6 
3. Me faire dire par mon supérieur que je prends de bonnes initiatives. 1 2 3 4 5 6 
4. Avoir du soutien de mon supérieur en cas de décès ou de grave maladie d'un proche. 1 2 3 4 5 6 
5. Recevoir des applaudissements dans une réunion pour souligner l'une de mes réussites. 1 2 3 4 5 6 
6. Être consulté avant que l'on procède à des changements techniques dans mon milieu de travail. 1 2 3 4 5 6 
7. Sentir que chaque personne a un rôle important à jouer au sein de l'organisation. 1 2 3 4 5 6 
8. Me faire dire « bravo! » par mon supérieur pour un bon coup. 1 2 3 4 5 6 
9. Être invité à un 5 à 7 entre collègues. 1 2 3 4 5 6 
10. Recevoir une carte d'anniversaire personnalisée de mes collègues. 1 2 3 4 5 6 
11. Recevoir toute l'information nécessaire (délais, ressources disponibles, obstacles anticipés) dont 
j'ai besoin pour bien faire mon travail. 
1 2 3 4 5 6 
12. Savoir qu'au besoin, on me permettra de prendre le temps supplémentaire nécessaire pour 
terminer une tâche complexe. 
1 2 3 4 5 6 
13. Publication (communiqué, article de journal, mémo) dans l'entreprise qui souligne une 
réalisation. 
1 2 3 4 5 6 
14. Avoir de la liberté en ce qui concerne les façons de faire mon travail. 1 2 3 4 5 6 
15. Recevoir des félicitations de collègues pour avoir relevé un défi efficacement. 1 2 3 4 5 6 
16. Etre invité, par mon supérieur, à participer à un colloque lié à mes intérêts de développement. 1 2 3 4 5 6 
17. Me faire confier des responsabilités particulières par mon supérieur en son absence. 1 2 3 4 5 6 
18. Être inscrit sur le tableau d'honneur pour une réussite. 1 2 3 4 5 6 
19. Être invité à siéger sur un comité afin de participer aux prises de décisions affectant le 
personnel. 
1 2 3 4 5 6 
20. Être invité au souper de Noël ou au tournoi de golf annuel organisé par mon milieu de travail. 1 2 3 4 5 6 
21. Avoir une réception en mon honneur pour souligner mon départ à la retraire. 1 2 3 4 5 6 
22. Voir qu'on a affiché la lettre d'un client qui souligne la qualité du service/produit qu'il a reçu. 1 2 3 4 5 6 
23. Sentir que mon supérieur me démontre de la disponibilité en cas de besoins. 1 2 3 4 5 6 
24. Me faire dire « Merci, je suis très satisfait de votre travail !» par un client. 1 2 3 4 5 6 
25. Me voir attribuer de nouvelles tâches en raison de mes compétences. 1 2 3 4 5 6 
26. Recevoir, de mon organisation, une plaque pour souligner mes 25 ans de service. 1 2 3 4 5 6 
27. Être informé des objectifs à atteindre par mon supérieur immédiat. 1 2 3 4 5 6 
28. Me faire applaudir par mes collègues pour mes efforts à la tâche. 1 2 3 4 5 6 
29. Pouvoir compter sur la compréhension de mon supérieur en cas de divorce/séparation. 1 2 3 4 5 6 
30. Sentir que mon supérieur s'efforce d'être à l'écoute de mes préoccupations. 1 2 3 5 6 
31. Recevoir un prix attribué au mérite lors d'un gala officiel organisé par mon milieu de travail. 1 2 3 4 5 6 
32. Pouvoir donner mon avis lors de la conception d'un projet. 1 2 3 4 5 6 
33. Être nommé employé du mois pour mes efforts. 1 2 3 4 5 6 
34. Avoir de l'aide de mes collègues lorsque j'éprouve une difficulté liée à mon travail. 1 2 3 4 5 6 
35. Recevoir régulièrement du feed-back sur mon travail. 1 2 3 4 5 6 
36. Sentir de l'ouverture lorsque je demande une journée de congé à mon supérieur. 1 2 3 4 5 6 
37. Recevoir une appréciation de rendement (évaluation) basée sur des critères et objectifs clairs et 
connus. 
1 2 3 4 5 6 
38. Me faire dire « Merci » par mon supérieur pour mon dévouement. 1 2 3 4 5 6 
39. Avoir une marge de manœuvre en ce qui concerne l'organisation de mes tâches au quotidien 
(ex. : le moment choisi ou la séquence des activités). 
1 2 3 4 5 6 
r 
40. Recevoir de la documentation sur les projets à venir dans mon milieu de travail. 1 2 3 4 5 6 
41. Recevoir des souhaits de « bonne fête » par mes collègues. 1 2 3 4 5 6 
42. Participer à une activité sportive organisée par mon supérieur avec mes collègues de travail. 1 2 3 4 5 6 
43. Recevoir une note personnelle de mon supérieur pour souligner mon courage lors d'une tâche 
difficile. 
1 2 3 4 5 6 
44. Avoir à représenter mon équipe lors de réunions externes au lieu de travail. 1 2 3 4 5 6 
45. Savoir qu'on a ajouté une note positive à mon dossier pour la qualité de mon travail. 1 2 3 4 5 6 
46. Avoir accès à un programme d'aide aux employés. 1 2 3 4 5 6 
47. Recevoir un courriel de mon supérieur qui me félicite pour ma créativité. 1 2 3 4 5 6 
48. Pouvoir aménager mon temps de travail selon les exigences de ma vie personnelle. 1 2 3 4 5 6 
49. Me faire dire, par un partenaire (ou client), que c'est agréable de collaborer avec moi. 1 2 3 4 5 6 
50. Me faire dire par mon supérieur, qu'au besoin, il se fera un plaisir de m'écrire une lettre de 
recommandation ou de me servir de référence dans mes futurs projets de carrière. 
1 2 3 4 5 6 
Merci de bien vouloir compléter l'information suivante. Nous vous rappelons que chaque questionnaire 
sera reçu de façon anonyme. 
1. Année de naissance : 19 
2. Sexe : ^ F 
•M 
3. Lieu de naissance : ^ Québec 
•Autre (veuillez préciser) : 
Si vous êtes né ailleurs qu'au Québec et que vos parents sont aussi nés 
ailleurs qu'au Québec, veuillez préciser où: 
Mère : Père : 
4. Diplôme le plus élevé obtenu : • Aucun diplôme 
• Secondaire professionnel 
• Secondaire général 
• Attestation d'études collégiales 
• Diplôme d'études collégiales 
• Diplôme universitaire 
5. Type d'organisation où vous travaillez : • Privée 
• Publique 
•Communautaire 
6. Position occupée au sein de l'organisation : • Employé(e) régulier(ière) 
• Chef d'équipe 
• Cadre intermédiaire 
• Cadre supérieur 
• Autre (veuillez préciser) : 
7. Nombre d'années depuis votre arrivée sur le 
marché du travail (à 3 jours/semaine et plus) : • q à 5 ans 
•6 à 15 ans 
• 16 à 25 ans 
• 25 et plus 
• Je travaille moins de 3 jours par semaine. 
Merci de nous avoir accordé de votre temps! 
Appendice F 
Lettre explicative du projet de recherche remise aux participants 
PRÉSENTATION DU CONTEXTE DANS LEQUEL VOUS ÊTES INVITÉ 
À RÉPONDRE AU QUESTIONNAIRE CI-JOINT 
Vous êtes invités à participer un projet de recherche effectué dans le cadre de la thèse de Sophie 
Gaudreau, étudiante en 5ieme année au doctorat en psychologie organisationnelle, à l'Université de 
Sherbrooke. 
Avant d'accepter de participer à ce projet de recherche, veuillez prendre le temps de considérer les 
renseignements qui suivent. Le but de cette étude, les procédures, les avantages ainsi que les risques et 
inconvénients vous seront présentés. Vous trouverez aussi les coordonnées de la responsable du projet, 
avec qui vous pouvez communiquer en tout temps si vous avez des questions ou des commentaires. 
Le projet de recherche 
Le titre du présent projet de recherche est I'« exploration des préférences de travailleurs québécois à 
l'égard des pratiques de reconnaissance non-monétaire ». 
De nos jours, la rétention du personnel est un défi de taille pour de nombreuses entreprises québécoises. 
Comme la reconnaissance du personnel est l'une des stratégies permettant de motiver et de fidéliser les 
employés, nous cherchons à identifier les moyens de reconnaissances favoris des travailleurs. Ainsi, nous 
pourrons mieux comprendre comment garder la main-d'œuvre au sein des entreprises. 
Ma participation 
Votre participation à ce projet consiste à répondre à un questionnaire d'une durée d'environ 20 
minutes. Les questions traitent de l'importance que vous accordez à différents moyens de 
reconnaissance au travail, puis quelques questions nous permettrons de tracer un portrait de 
l'ensemble des personnes ayant participé à cette étude. Le fait de répondre au questionnaire et de 
nous le retourner signifie que vous consentez à participer au projet de recherche 
Les avantages 
Votre participation vous permet de contribuer à l'avancement de la recherche sur les modalités de 
reconnaissance non-monétaire au travail. 
Les risques et les inconvénients 
Votre participation n'implique aucun risque mais nécessite que vous donniez de votre temps. 
Vos droits 
Il est entendu que votre participation au projet de recherche décrit ci-dessus est tout à fait volontaire et que 
vous restez, à tout moment, libre de mettre fin à votre participation sans avoir à motiver votre décision ni à 
subir de préjudice de quelque nature que ce soit. 
Confidentialité 
Nous avons pris toutes les mesures nécessaires pour que les renseignements que vous fournirez demeurent 
anonymes. À cet égard, une enveloppe vous est fournie afin d'assurer le retour confidentiel du 
questionnaire. Les renseignements recueillis seront utilisés pour les besoins de l'étude seulement, seule la 
responsable du projet aura accès à ces renseignements et les données elles-mêmes seront conservées sous 
clé à l'Université de Sherbrooke, pour une durée maximale de 5 ans après la fin de l'étude. 
Surveillance éthique 
Si vous avez des questions sur vos droits et recours ou sur votre participation à ce projet de recherche, 
vous pouvez communiquer avec Mme Dominique Lorrain, présidente du Comité d'éthique de la recherche 
Lettres et sciences humaines de l'Université de Sherbrooke, en communiquant par l'intermédiaire de son 
secrétariat au numéro suivant : 821-8000 poste 62644, ou par courriel à : cer lsh@usherbrooke.ca. 
Nous joindre 
Pour toute question relative à cette étude, veuillez communiquer avec : 
> Sophie Gaudreau, responsable du présent projet de thèse, à l'adresse courriel suivante : 
sophie.gaudreau@usherbrooke.ca. ou encore ; 
> Nicole Chiasson, professeure au département de psychologie à l'Université de Sherbrooke et 
directrice du présent projet de thèse au 819-821-8000 poste 62215, ou par courriel à l'adresse 
suivante : nicole.chiasson@usherbrooke.ca 
Appendice G 
Output des post-hoc et des comparaisons par paires 
Post-hoc 
generati generati 
Différence 
des 
moyennes 
Erreur 
standard Sig. 
Intervalle de confiance à 95% 
Borne Limite 
inférieure supérieure 
Test de Tukey Baby GenX -,1986" ,06955 ,013 -,3623 -,0349 
boomers Gen Y -,3797* ,06527 ,000 -,5333 -,2261 
GenX Baby ,1986* ,06955 ,013 ,0349 ,3623 
boomers 
Gen Y -.1811* ,05846 ,006 -,3187 -,0436 
Gen Y Baby ,3797* ,06527 ,000 ,2261 ,5333 
boomers 
GenX ,1811* ,05846 ,006 ,0436 ,3187 
Bonferroni Baby GenX -,1986* ,06955 ,014 -,3659 -,0313 
boomers Gen Y -,3797* ,06527 ,000 -,5367 -,2227 
GenX Baby ,1986* ,06955 ,014 ,0313 ,3659 
boomers 
Gen Y -,1811* ,05846 ,006 -,3217 -,0405 
Gen Y Baby ,3797* ,06527 ,000 ,2227 ,5367 
boomers 
GenX ,1811* ,05846 ,006 ,0405 ,3217 
Games-Howell : Baby GenX -,1986* ,07622 ,027 -,3789 -,0183 
boomers Gen Y -,3797* ,07005 ,000 -,5457 -,2137 
GenX Baby ,1986* ,07622 ,027 ,0183 ,3789 
boomers 
Gen Y -,1811* ,05680 ,005 -,3151 -,0472 
Gen Y Baby ,3797* ,07005 ,000 ,2137 ,5457 
boomers 
Gen X ,1811* ,05680 ,005 ,0472 ,3151 
t de Dunnett Baby Gen Y -,3797* ,06527 ,000 -,5254 -,2340 
(bilatéral)8 boomers 
GenX Gen Y -,1811* ,05846 ,004 -,3117 -,0506 
Comparaisons par paires 
Modalités de reconnaissance non-monetaire Différence des moyennes 
Erreur 
standard Sig.
a 
Intervalle de confiance 95%a 
Borne Limite 
inférieure supérieure 
1 2 -,538* ,041 ,000 -,660 -,416 
3 ,200* ,037 ,000 ,091 ,308 
4 ,927* ,052 ,000 ,774 1,080 
5 -,157* ,043 ,004 -,284 -,031 
6 1,200* ,044 ,000 1,071 1,329 
2 1 ,538* ,041 ,000 ,416 ,660 
3 ,738* ,049 ,000 ,594 ,882 
4 1,465* ,063 ,000 1,279 1,651 
5 ,381* ,051 ,000 ,231 ,531 
6 1,738* ,060 ,000 1,561 1,916 
3 1 -,200* ,037 ,000 -,308 -,091 
2 -,738* ,049 ,000 -,882 -,594 
4 ,727* ,050 ,000 ,578 ,876 
5 -,357* ,051 ,000 -,508 -,205 
6 1,000* ,046 ,000 ,864 1,136 
4 1 -,927* ,052 ,000 -1,080 -,774 
2 -1,465* ,063 ,000 -1,651 -1,279 
3 -,727* ,050 ,000 -,876 -,578 
5 -1,084* ,060 ,000 -1,262 -,907 
6 ,273* ,052 ,000 ,118 ,428 
5 1 ,157* ,043 ,004 ,031 ,284 
2 -,381* ,051 ,000 -,531 -,231 
3 ,357* ,051 ,000 ,205 ,508 
4 1,084* ,060 ,000 ,907 1,262 
6 1,357* ,053 ,000 1,201 1,514 
6 1 -1,200* ,044 ,000 -1,329 -1,071 
2 -1,738* ,060 ,000 -1,916 -1,561 
3 -1,000* ,046 ,000 -1,136 -,864 
4 -,273* ,052 ,000 -,428 -,118 
5 -1,357* ,053 ,000 -1,514 -1,201 
